The Adoption of Corporate-Social-Responsibility-Innovations in Companies: An Analysis on the Effects of Congruence-Perception on the Relationship-Quality between Employees and Companies by Mau, Daniela Katrin
 
 
Zur Adoption von Corporate-Social-Responsibility-Innovationen 
in Unternehmen 
Eine Analyse der Auswirkungen von Kongruenz-Wahrnehmungen auf die 
Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unternehmen 
 
Der  
Carl-Friedrich-Gauß-Fakultät 
der Technischen Universität Carolo-Wilhelmina zu Braunschweig 
 
zur Erlangung des Grades einer 
Doktorin der Wirtschaftswissenschaften (Dr. rer. pol.) 
 
genehmigte Dissertation 
 
von 
 
Daniela Katrin Mau 
geboren am 26.11.1986 
in Braunschweig 
 
 
Eingereicht am:  29.05.2017  
Disputation am: 24.11.2017 
1. Referent:  Prof. Dr. David M. Woisetschläger 
2. Referentin: Prof. Dr. Susanne Robra-Bissantz 
 
2018 
  II 
Geleitwort
 
III
 
 
 
Geleitwort 
Nachhaltiges Handeln ist heute eine zentrale Anforderung der Gesellschaft an die 
Arbeit der in ihr verwurzelten Unternehmen. Unternehmerische Entscheidungen 
sollen im Einklang mit hohen ökologischen und sozialen Maßstäben stehen und 
gleichermaßen wirtschaftlich tragfähig sein. Die verstärkte Berücksichtigung der 
gesellschaftlichen Verantwortung in Unternehmen ist unter dem Begriff „Corporate 
Social Responsibility“ (CSR) bereits umfangreich in der Forschung betrachtet wor-
den. Im Vordergrund stehen in wissenschaftlichen Untersuchungen insbesondere 
die Auswirkungen von CSR-Strategien und Maßnahmen auf die Kunden, die durch 
ihr Kaufverhalten verantwortlich handelnde Unternehmen honorieren können. Die 
Konsequenzen von CSR-Maßnahmen auf die den Kunden vorgelagerte Instanz – 
die Mitarbeiter der Unternehmen – wurde bislang jedoch kaum beachtet. Dabei 
lässt sich bereits bei zahlreichen Konsumentenstudien feststellen, dass CSR-
Maßnahmen keinesfalls immer die intendierte positive Wirkung auf Konsumenten-
einstellungen und -verhalten ausüben, sondern mitunter den Unternehmen man-
gelnde Glaubwürdigkeit und eigennützige Motive unterstellt werden, bspw. durch 
den Vorwurf des „Greenwashing“. Die Untersuchung des Einflusses der Einfüh-
rung von CSR-Innovationen auf die Mitarbeiter ist insbesondere für Dienstleis-
tungsunternehmen von besonderer Relevanz. So wirken sich Maßnahmen des 
Unternehmens zuerst einstellungs- und verhaltensändernd auf die Mitarbeiter des 
Unternehmens aus, bevor sie direkt bzw. indirekt (bspw. über die motivationale 
Wirkung auf Mitarbeiter) einen Einfluss auf die konsumentenseitige Wahrnehmung 
und das Konsumentenverhalten ausüben und schließlich auf die Profitabilität von 
Dienstleistern einzahlen. 
An dieser Stelle setzt die vorliegende Dissertationsschrift an. Sie widmet sich der 
Forschungsfrage, welche Auswirkungen die Einführung von CSR-Maßnahmen auf 
die Mitarbeiterwahrnehmung hat, die wiederum in einer zentralen internen Er-
folgsgröße – der Beziehungsqualität der Mitarbeiter zu ihrem Unternehmen – 
mündet. Frau Dr. Mau nutzte in ihrer Arbeit den in der Dienstleistungsforschung 
etablierten konzeptionellen Ansatz der Service-Profit-Chain von Heskett et al. 
(1994) und führte zur Beantwortung der übergeordneten Fragestellung drei empi-
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rische Studien durch. In der ersten Studie wurden Motive von Beschaffern von 
elektrisch angetriebenen Firmenfahrzeugen in Form einer qualitativen Erhebung 
untersucht. Aus dieser Studie ergaben sich Kongruenzdimensionen, welche die 
Passung der Aktivität (i.e., der Einführung von Elektroautos in die Firmenflotte) 
zum Geschäftsmodell und zum Unternehmen kennzeichnen. Diese wurden im 
Rahmen der zweiten Studie erweitert und hinsichtlich des Einflusses auf das 
Commitment der Mitarbeiter zum Unternehmen untersucht. Nachdem die Bedeu-
tung von Kongruenzwahrnehmungen in dieser Studie belegt werden konnten, 
wurden in der dritten Studie Maßnahmen zur Kongruenz-Steigerung konzipiert und 
empirisch getestet. Auf Basis der empirischen Ergebnisse leitet Frau Dr. Mau 
wichtige Handlungsempfehlungen für die Unternehmenspraxis ab. 
Frau Dr. Mau greift in ihrer Dissertationsschrift ein aktuelles Themengebiet auf, 
welches insbesondere vor dem Hintergrund des Trends zur nachhaltigen Mobilität 
eine hohe Praxisrelevanz besitzt. Die Ergebnisse dieser Dissertation sind eng mit 
der Arbeit von Frau Dr. Mau an öffentlich geförderten Forschungsprojekten zur 
Akzeptanz und Rentabilität von Elektromobilität im Flotteneinsatz verbunden. Im 
Rahmen der Projekte FleetsGoGreen (gefördert durch das BMU, Förderkennzei-
chen: 16EM1041), Elektroflotten in der Erprobung (gefördert durch das Land Nie-
dersachsen) und eShuttle (gefördert durch das BMWi, 16SNI023A) wurden die 
erzielten Ergebnisse bereits im Entstehungsprozess der Forschungsarbeit mit 
Entscheidungsträgern aus der Automobilindustrie und beteiligten Forschungspart-
nern diskutiert.  
Mit ihrer Arbeit ist es Frau Dr. Mau gelungen, einen wertvollen Beitrag zur Unter-
suchung der Adoption von CSR-Innovationen in Unternehmen und ihrer Auswir-
kung auf die Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unternehmen zu leis-
ten. Ich wünsche diesem Buch eine weite Verbreitung und gute Rezeption. 
Univ.-Prof. Dr. David M. Woisetschläger 
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Zusammenfassung 
Die Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unternehmen ist sowohl für die 
Zufriedenheit als auch für die Loyalität von Kunden und somit für die Unterneh-
mensprofitabilität von zentraler Bedeutung. Folglich gilt es die Beziehungsqualität 
zwischen Mitarbeitern und Unternehmen zu steigern. Eine Möglichkeit dies zu er-
reichen, bietet, wie u.a. durch Heskett et al. (1994) in der Service-Profit-Chain be-
schrieben, die Einführung von Corporate Social Responsibility (CSR)-
Maßnahmen. Ein Beispiel für eine CSR-Maßnahme ist die Einführung von Elektro-
fahrzeugen in die Fuhrparkflotte. Die Einführung von CSR-Maßnahmen im Unter-
nehmen ist mit Veränderungen für die Mitarbeiter sowie für die Kunden verbun-
den. Diese Veränderungsmaßnahmen können  dabei von den Mitarbeitern  und 
Kunden entweder als passend oder unpassend zum jeweiligen Unternehmen und 
dessen kommunizierten Werten empfunden werden. Hierbei besteht die Gefahr, 
dass CSR schnell als unglaubwürdig und inkongruent zum Unternehmen wahrge-
nommen werden, insbesondere dann, wenn dem Unternehmen unterstellt wird, 
CSR nur aus Image-Gründen implementiert zu haben. Die Relevanz der Kongru-
enz zwischen Mitarbeitern und Unternehmen konnte auch seitens der Forschung 
im Kontext des Person-Organisations-Fits untermauert werden, indem der Einfluss 
des Kongruenz-Empfindens auf die Beziehungsqualität zwischen Mitarbeiter und 
Unternehmen bestätigt werden konnte. Daher ist anzunehmen, dass Unternehmen 
bei der Einführung einer solchen CSR-Maßnahme auf deren Kongruenz zum Un-
ternehmen achten sollten. Das Ziel dieser Dissertation ist daher die Beantwortung 
der Frage, wie es Unternehmen gelingen kann, CSR-Maßnahmen so zu integrie-
ren, dass diese als passend zum Unternehmen empfunden werden und die Be-
ziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unternehmen positiv beeinflussen. 
Aufbauend auf der Service-Profit-Chain wurde konzeptionell eine CSR-Profit-
Chain entwickelt, die die Besonderheiten von CSR und die kognitiven Empfindun-
gen von Mitarbeitern bei der Einführung von CSR-Innovationen berücksichtigt. Zur 
Validierung der erarbeiteten CSR-Profit-Chain und Beantwortung der Forschungs-
frage wurden drei empirische Studien durchgeführt, die jeweils Teilaspekte der 
konzeptionellen CSR-Profit-Chain betrachten.  
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In der ersten Dissertationsstudie wurden qualitative Interviews mit Beschaffern von 
Firmenfahrzeugen geführt, um ihre Motivation für bzw. gegen die Beschaffung von 
Elektrofahrzeugen zu identifizieren. Dabei wurden sowohl finanzielle, funktionale 
als auch Image-bezogene Gründe genannt. Zusätzlich zu den Motiven, konnten 
die Dimensionen Geschäftsmodellkongruenz und CSR-Kultur im Unternehmen 
herausgestellt werden, die die Wahrscheinlichkeit Elektrofahrzeuge zu beschaffen 
beeinflussen. Im Rahmen der zweiten Dissertationsstudie wurden vier verschiede-
ne Kongruenz-Dimensionen, die Auswirkungen auf die Beziehungsqualität zwi-
schen Mitarbeitern und Unternehmen haben, untersucht. So wird das Commitment 
von Mitarbeitern von den folgenden Kongruenz-Dimensionen positiv beeinflusst: 1) 
Implementierungskongruenz, d.h. ob die CSR-Innovation so implementiert wurde, 
dass sie für die Mitarbeiter auch nutzbar ist, 2) Kommunikationskongruenz, d.h. ob 
Unternehmenshandeln und -kommunikation zusammen passen, 3) Wertekongru-
enz, d.h. ob die CSR-Innovation zum Wertesystem des Mitarbeiters passt und 4) 
Funktionalitätskongruenz, d.h. ob die CSR-Innovation die tägliche Arbeitsweise 
des Mitarbeiters beeinflusst. Nachdem die Bedeutung der Kongruenz-
Wahrnehmungen von CSR-Innovationen in der zweiten Studie statistisch belegt 
werden konnte, untersuchte die dritte Studie Strategien zur Kongruenz-Erhöhung. 
Dabei wurden zwei Strategien getestet: a) die Offenlegung der realen Motive des 
Unternehmens, sowie b) die Partizipation seitens der Mitarbeiter. Es zeigte sich, 
dass die Kommunikation finanzieller Motive in allen Partizipationsfällen mit Aus-
nahme der konsultativen Partizipation eine bessere Kongruenz-Wahrnehmung 
erzielt, als die Kommunikation ökologischer Motive.  
Die Ergebnisse der Studien zeigen, dass eine Passung zwischen der CSR-
Innovation zum Unternehmen hinsichtlich des Geschäftsmodells, der Unterneh-
menskultur, sowie der Implementierung, Kommunikation, Funktionalität und Werte 
der CSR-Innovation  für die Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unter-
nehmen unerlässlich ist. Insbesondere sollten Unternehmen ihren Fokus auf die 
Kommunikation der CSR-Innovation sowie deren funktionalen Auswirkungen auf 
die tägliche Arbeitsweise von Mitarbeitern richten, wenn sie eine CSR-Innovation 
implementieren.  
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A. Einleitung 
1. Problemstellung und Relevanz 
Die Bedeutung von Nachhaltigkeit und unternehmerischer Verantwortung wächst 
zunehmend (Bergius 2011). Die Einführung von Corporate Social Responsibility 
(CSR) Maßnahmen, d.h. Maßnahmen im Kontext der gesellschaftlichen und nachhal-
tigen Verantwortung von Unternehmen, sowie die „Ökologisierung“ von Produktions-
weisen und Produkten liegen im Trend (Bundesumweltamt 31.01.2012). So wird sich 
beispielsweise in Deutschland der Umsatz von ökologischen Produkten und Techno-
logien bis 2020 verdoppeln (Matthes et al. 2014). Immer mehr Unternehmen ver-
pflichten sich zudem Umweltstandards einzuhalten (Lamm et al. 2015). Dies ist nicht 
nur auf externe regulatorische Anforderungen zurückzuführen, sondern auch auf An-
forderungen der Kunden selbst (Bhattacharya und Sen 2004). Kunden informieren 
sich vor einem Kauf über die Nachhaltigkeit des Unternehmens (Bhattacharya und 
Sen 2004; Boulstridge und Carrigan 2000). Beispielsweise haben Konsumenten 
heutzutage eine höhere Preisbereitschaft für fair produzierte Ware (Shaw et al. 
2006). Unternehmen, die sich im Bereich CSR und insbesondere faire Produktion 
einsetzen, können dadurch ihre Produkte für einen höheren Preis verkaufen, als ‚un-
fair‘ produzierte Ware, da diese Unternehmen ein positives Unternehmensimage auf-
bauen (del Río González 2005). Entsprechend versuchen Unternehmen diesen 
Mehrwert auch in ihren Marketingkampagnen deutlich zu machen. So stieg die An-
zahl der Marketingkampagnen mit dem Ziel der Verbesserung des Nachhaltig-
keitsimages zwischen 2006 und 2009 um knapp 300% (Lyon und Montgomery 
2013).  
Die Gründe für das Engagement von Unternehmen für CSR-Maßnahmen sind unter-
schiedlich. Beispielsweise implementieren Unternehmen CSR aus Image-bezogenen 
oder aus finanziellen Gründen. Das positive Image, welches Unternehmen häufig 
durch ihr Engagement hinsichtlich CSR erreichen, findet auch bei potentiellen Be-
werbern Resonanz. Unternehmen nutzen CSR-Aktivitäten gezielt als Maßnahme zur 
Rekrutierung von neuen Mitarbeitern und zur Erhöhung der Bindung von bestehen-
den Mitarbeiter an das Unternehmen (Mirvis 2012). Zudem hat, wie oben genannt, 
CSR positive Imagewirkungen auf die Kunden, die eine höhere Preisbereitschaft bei 
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fair produzierter Ware haben (Shaw et al. 2006). Finanzielle Gründe beziehen sich 
hauptsächlich auf Kostensenkungspotenziale der CSR-Maßnahme (del Río González 
2005), bspw. durch Ressourceneinsparungen. 
Je nach Unternehmenskultur und den entsprechenden Gründen für CSR können 
CSR-Maßnahmen sowohl ökologischer als auch sozialer bzw. karitativer Natur sein. 
Maßnahmen umfassen dabei Spenden an karitative Einrichtungen, Sponsorings, in-
nerbetriebliche Sportangebote, aber auch eine ressourcenschonendere Produktion, 
wie papierfreie Büros oder Dienstwagen mit kleinerem Motor bzw. nachhaltigen An-
trieben, um nur einige Beispiele zu nennen. Insbesondere Elektrofahrzeuge stellen 
hier ein spannendes und aktuelles Untersuchungsfeld dar. Elektrofahrzeuge sind in-
sofern spannend, da sie zwar einen signifikanten Beitrag in der Senkung von Treib-
hausgasen des Unternehmens leisten können, jedoch mit deutlichen Nutzungsein-
schränkungen hinsichtlich der reduzierten Reichweite einhergehen. Der Verkehrssek-
tor stellt in Deutschland 19% aller emittierten Abgase dar, sodass Elektrofahrzeuge 
das Potential haben (Bundesumweltamt 2016b), einen signifikanten Beitrag in der 
Reduktion von Treibhausgasen zu leisten. Die Aktualität von Elektrofahrzeugen wird 
zudem in den von der Bundesregierung gesponserten Schaufensterprojekten unter-
strichen1, weshalb hier nicht nur politisches, sondern auch wissenschaftliches Inte-
resse besteht. 
Wirkungsweisen, die CSR-Maßnahmen innerhalb des Unternehmens haben können, 
können dabei anhand einer auf den Kontext angepassten Service-Profit-Chain (Hes-
kett et al. 1994), im Folgenden CSR-Profit-Chain, beschrieben werden. Die Service-
Profit-Chain besagt, dass der richtige Umgang des Unternehmens mit seinen Mitar-
beitern, beispielsweise durch die Einführung einer CSR-Maßnahme, bei den Mitar-
beitern zur Jobzufriedenheit, Commitment und zu einem positiven Verhalten unter 
anderen gegenüber Kunden führt. In der CSR-Profit-Chain wird zusätzlich ange-
nommen, dass ein Verständnis seitens der Mitarbeiter bezüglich der CSR-
Maßnahme von Nöten ist, damit eine CSR-Maßnahme als positiv empfunden wird. 
Das Wissen und Verständnis bezüglich der CSR-Maßnahme erzeugt dabei ein Kon-
gruenzempfinden seitens der Mitarbeiter, welches einen positiven Einfluss auf die 
                                            
1
 Diese Dissertation wurde im Rahmen von Schaufensterprojekten durchgeführt. Insbesondere sei hier 
auf das vom Bundesumweltministerium geförderten Projekt „Fleets Go Green“ verwiesen. 
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Mitarbeiterzufriedenheit hat. Unternehmen profitieren dabei vom wechselseitigen 
Vertrauen zwischen Mitarbeitern und Management (Theofilou und Watson 2014). 
Mitarbeiter tragen zentral dazu bei, das Unternehmen nach außen, beispielsweise 
gegenüber Kunden und Lieferanten, zu vertreten (Olmedo-Cifuentes et al. 2014). 
Zufriedene Mitarbeiter wirken freundlicher und glaubwürdiger, als Unzufriedene, was 
sich entsprechend auch auf die Kundenzufriedenheit auswirkt. Demnach ist eine 
adäquate Umsetzung bzw. Erläuterung der CSR-Aktivitäten gegenüber Mitarbeitern 
unerlässlich, damit auch Kunden weiterhin zufrieden und loyal bleiben.  
Eine Kongruenz-Wahrnehmung2 zwischen CSR-Maßnahme und Unternehmen ist 
somit eine Voraussetzung für die Realisierung der dargestellten Erfolgskette. Un-
glaubwürdiges, inkonsistentes oder intransparentes Unternehmenshandeln kann das 
Vertrauen von Mitarbeitern in das Unternehmen zerstören und die Identifikation der 
Mitarbeiter mit dem Unternehmen sowie ihre Leistungsbereitschaft negativ beeinflus-
sen (Yaniv und Farkas 2005). Eine solche Inkonsistenz zwischen Unternehmens-
kommunikation und -handeln gilt es daher zu vermeiden, um beispielsweise Glaub-
würdigkeitsprobleme, Fluktuationsrisiken und fragile Konsensentscheidungen inner-
halb des Unternehmens aber auch mit anderen Stakeholdern, wie Lieferanten, zu 
umgehen (Icks et al. 2012). Beispielsweise können inkongruente Veränderungsmaß-
nahmen im Unternehmen, wie z.B. unglaubwürdige CSR-Maßnahmen, die Jobzufrie-
denheit und das Commitment von Mitarbeitern soweit reduzieren, dass dieser zum 
einen nicht mehr die gewohnte Leistung erbringt und schlussendlich zu einem ande-
ren Unternehmen abwandert. Insbesondere bei Mitarbeitern mit Kundenkontakt wirkt 
sich deren Zufriedenheit und Leistungsbereitschaft signifikant auf die Kundenzufrie-
denheit und -loyalität aus, sodass die Unternehmensprofitabilität durch Inkongruenz-
Wahrnehmungen gefährdet ist. 
Bei einer Inkonsistenz kann schnell der Verdacht des Greenwashings aufkommen, 
d.h. eine Diskrepanz zwischen realem Unternehmenshandeln und -kommunikation, 
beziehungsweise eine kundenseitige Unterstellung von primär kostenorientierten Mo-
tiven statt tatsächlichem ökologischen Interesse des Unternehmens von CSR-
Aktionen. Dabei entsteht ein Spannungsfeld zwischen dem tatsächlichen ökologi-
                                            
2
 In dieser Arbeit werden die Begriffe Kongruenz, Kongruenz-Wahrnehmung, Passung und Fit analog 
zu einander und abwechselnd benutzt 
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schen Interesse und dem reinen Profitstreben eines Unternehmens. Dabei ist für 
Kunden und Mitarbeiter nicht leicht zu unterscheiden, welche realen Motive das Un-
ternehmen verfolgt (van Rekom et al. 2014), insbesondere weil die Zahl der grünge-
waschenen Produkte stetig wächst. So werden 98% der als ökologisch deklarierten 
Produkte in den Marketingkampagnen „greengewashen“ (Lyon und Montgomery 
2013). Dabei gelten für Lyon und Montgomery (2013) u.a. solche Marketingkampag-
nen als „Greenwashing“, wenn sie entweder nicht alle umweltrelevanten Attribute des 
Produktes nennen, keinen Beweis für die positiven Auswirkungen des Produktes 
nennen, nur sehr vage oder gar falsche Angaben bezüglich der Umweltwirkungen 
machen oder durch Produktetiketten oder -slogans die Konsumenten täuschen (Ter-
raChoice Environmental Marketing 2009). Als Beispiele für solche Produktslogans 
gelten Aussagen, wie „eco-safe“, „eco-secure“ und „eco-preferred“ (Terrachoice En-
vironmental Marketing 2009, S. 5). 
Die Literatur beschäftigt sich überwiegend mit der Wirkung von CSR-Maßnahmen auf 
Kunden. Bisherige Arbeiten lassen dabei häufig außer Acht, dass Mitarbeiter auch 
von Unstimmigkeiten zwischen Unternehmenskommunikation und Unternehmensak-
tionen betroffen sind. Die Studie von Morris (2013) zeigt, dass knapp die Hälfte der 
befragten Mitarbeiter eine Inkongruenz zwischen der Kommunikation und dem Han-
deln von Unternehmen bezüglich CSR-Maßnahmen wahrnehmen. Solch eine Inkon-
gruenz kann schnell zu Unzufriedenheit bei den Mitarbeitern führen und sich 
schlussendlich negativ auf den ökonomischen Erfolg des Unternehmens auswirken 
(Lee et al. 2012a). Dabei kann die Inkongruenz auf verschiedenen Ebenen oder Di-
mensionen stattfinden und den Mitarbeiter entsprechend beeinflussen. So untersuch-
ten beispielsweise Deadrick und Kollegen (1997) die Auswirkungen der Unterneh-
menskultur auf den Mitarbeiter, während sich andere Studien mit den Charakteristika 
und Wertedispositionen der Mitarbeiter beschäftigten (Lamm et al. 2015; Alt et al. 
2015).  
Obwohl bekannt ist, dass Mitarbeiter eine zentrale Rolle bei der Einführung und Um-
setzung von CSR-Innovationen spielen (Alt et al. 2015), birgt das Verständnis über 
die Rolle der Kongruenz und die Wahrnehmung von Mitarbeitern noch Forschungs-
potential (Slack et al. 2015; Powell 2011; Manika et al. 2015; Araújo Burchartz et al. 
2014). So befassen sich die wenigsten Studien mit einem multidimensionalen Ansatz 
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der Kongruenz-Wahrnehmung seitens der Mitarbeiter (z.B. Cable und DeRue 2002; 
Boukis et al. 2014) und noch weniger betrachten diese Kongruenz bei der Einführung 
von CSR-Maßnahmen (z.B. Lee et al. 2012a). Tabelle A-1 veranschaulicht diesen 
Zusammenhang. Hier wird deutlich, dass die Kongruenz-Wahrnehmung hauptsäch-
lich im Kontext der Human Resources Literatur und des Person-Organisations-Fits 
untersucht wurde. Dieser Person-Organisations-Fit beschreibt, inwieweit ein Mitarbei-
ter zu einem Unternehmen und seinem Job passt (Cable und DeRue 2002). Nur we-
nige Studien befassen sich mit der Kongruenzwahrnehmung im Kontext des CSRs 
(Lee et al. 2012a). Zusätzlich wird dabei vor allem ein eindimensionaler Kongruenz-
ansatz gewählt (Singhapakdi et al. 2015; Lee et al. 2013), der jedoch die Komplexität 
der Einflüsse einer CSR-Maßnahme auf das Mitarbeiterempfinden nicht genügend 
berücksichtigen kann. Diese Dissertation setzt an dieser Stelle an und betrachtet a) 
den bedeutenden Kontext CSR, b) die Auswirkungen von Kongruenz-
Wahrnehmungen von CSR auf die Beziehungsqualität zwischen Mitarbeiter und Un-
ternehmen und c) die Mehrdimensionalität von Kongruenz-Wahrnehmungen.  
Im Rahmen der Kongruenz-Wahrnehmung wurden unterschiedliche Konsequenzen 
untersucht. Die Kundenebene fand dabei deutlich häufiger Betrachtung, als die Mit-
arbeiterebene. Hier wurden unter anderem herausgefunden, dass eine Kongruenz-
Wahrnehmung sich positiv auf die Einstellung gegenüber der Marke und des Unter-
nehmens (Becker-Olsen et al. 2006; Yaniv und Farkas 2005) sowie die Kaufintention 
(Becker-Olsen et al. 2006) auswirkt. Auf Mitarbeiterebene wurde unter anderem das 
Verhalten als Markenbotschafter untersucht (Boukis et al. 2014; Löhndorf und Dia-
mantopoulos 2014; Yaniv und Farkas 2005)3. Die kognitive Beziehung zwischen Mit-
arbeiter und Unternehmen hat einen positiven Einfluss auf die Identifizierung des 
Mitarbeiters mit dem Unternehmen (Lee et al. 2013; Löhndorf und Diamantopoulos 
2014). Diese Dissertation setzt ebenfalls an dieser kognitiven Beziehung an und un-
tersucht die Auswirkungen auf die Beziehungsqualität von Mitarbeitern zum Unter-
nehmen. 
Nicht nur die Identifikation einzelner Dimensionen der Kongruenz und die Analyse 
von deren Auswirkungen sind für die Praxis von Bedeutung, sondern auch Strategien 
                                            
3
 Markenbotschafter repräsentieren ihr Unternehmen und dessen Marke und sind daher für die Kun-
denwahrnehmung von entscheidener Bedeutung. 
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zur Reduzierung von Inkongruenzen, beziehungsweise zur Erhöhung der Kongru-
enz-Wahrnehmungen. Durch die Erhöhung der Kongruenz-Wahrnehmung kann die 
Beziehungsqualität zwischen Unternehmen und Mitarbeiter gestärkt und dadurch die 
Performance des Mitarbeiters verbessert werden (Kristof-Brown et al. 2005; O'Reilly, 
III et al. 1991). Dadurch können beispielsweise organisationale Gegebenheiten, wie 
z.B. die Partizipation von Mitarbeitern in Entscheidungsprozessen (Wagner et al. 
2009), aber auch die Offenlegung der Intentionen des Unternehmens bei der CSR-
Innovationsadoption (Sohn et al. 2012) bereits die Kongruenz-Wahrnehmung und 
entsprechend die Beziehungsqualität positiv beeinflussen.  
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Tab A-1: Ausgewählte Studien zur Kongruenz-Betrachtung 
Quelle:  Eigene Darstellung 
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2. Zielsetzung und Gang der Untersuchung 
Das Praxisproblem, auf dem diese Dissertation aufbaut, liegt demnach in der Tat-
sache, dass falsch umgesetzte CSR-Maßnahmen negative Konsequenzen, wie 
beispielsweise Inkongruenz-Wahrnehmungen bei Mitarbeitern und daraus resultie-
rende verringerte Jobzufriedenheit und Commitment, haben können. Unzufriedene 
Mitarbeiter haben jedoch erheblichen Einfluss auf die Zufriedenheit und Loyalität 
von Kunden, sodass die Profitabilität von Unternehmen gefährdet sein kann. In der 
Forschung sind die Auswirkungen von Inkongruenz-Wahrnehmungen bei Mitarbei-
tern durch die Einführung von CSR jedoch noch nicht ausreichend untersucht 
wurden (siehe Tabelle A-1). Aufbauend auf dem eben gezeigten Problem unter-
sucht diese Dissertationsschrift, wie es Unternehmen gelingen kann, CSR-
Innovationen so zu integrieren, dass einerseits Mitarbeiter diese als passend 
zum Unternehmen wahrnehmen und sie andererseits einen positiven Ein-
fluss auf die Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unternehmen 
haben. Ziel dieser Dissertation ist daher die Identifikation von Bedingungen, unter 
denen Mitarbeiter eine CSR-Innovation als glaubwürdig und stimmig zur Unter-
nehmenskultur wahrnehmen, sodass der intendierte Einfluss der CSR-Maßnahme 
hinsichtlich der Beziehungsqualität bzw. der Bindung von Mitarbeitern zum Unter-
nehmen auch positiv verläuft. Die Beantwortung dieser Fragestellungen leistet 
einen wesentlichen Beitrag im wissenschaftlichen Diskurs zur Kongruenz-
Wahrnehmung von CSR-Aktivitäten bei Mitarbeitern. Dabei liegt der wissenschaft-
liche Mehrwehrt dieser Dissertation nicht nur in der Übertragung der Kongruenz-
Forschung auf den CSR-Kontext und die Mitarbeiterebene, sondern auch im Auf-
zeigen der Bedeutung der Mehrdimensionalität von Kongruenz-Wahrnehmung 
sowie im Aufdecken von Strategien zur Erhöhung der Wahrnehmung von Kongru-
enzen.  
Die Beantwortung der Forschungsfrage erfolgt dreigliedrig mit den folgenden Un-
terfragen, die in subsekutiven Studien beantwortet werden: 
 Welche Motive verfolgen Unternehmen mit der Beschaffung von CSR-
Innovationen und ist die Beschaffung der CSR-Innovation stimmig zum Un-
ternehmen?  
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 Welche Voraussetzungen muss ein Unternehmen erfüllen, damit Mitarbeiter 
die CSR-Innovation als passend wahrnehmen? 
 Wie können Unternehmen die wahrgenommene Passung der CSR-
Innovation zum Unternehmen erhöhen? 
Im Rahmen der vorliegenden Untersuchungen werden in Kapitel B zunächst CSR-
Innovationen, als Untersuchungsgegenstand, erläutert und ein Literaturüberblick 
dazu gegeben. Danach wird der konzeptionelle Rahmen, die Service-Profit-Chain, 
auf der die Grundannahmen dieser Dissertation fußen, erläutert. Aufbauend auf 
den Untersuchungskontext wird die Service-Profit-Chain angepasst und eine CSR-
Profit-Chain konzeptionell hergeleitet. Die identifizierten Forschungslücken, a) der 
noch lückenhaften Motivforschung im CSR-Kontext, b) der Kongruenz-Wirkung 
von CSR auf Mitarbeiterebene, c) die Identifikation von Maßnahmen zur Kongru-
enz-Erhöhung, sowie d) die Identifikation der Mehrdimensionalität von Kongruenz-
Wahrnehmungen, werden in der CSR-Profit-Chain abgebildet. Die CSR-Profit-
Chain dient zudem als roter Faden, anhand dessen sich diese Dissertation orien-
tiert. 
Die erste der drei Dissertationsstudien wird in Kapitel C vorgestellt. Ziele der ers-
ten Studie sind zum einen die Identifikation von realen Motiven bei der Einführung 
von CSR-Maßnahmen am Beispiel von Elektrofahrzeugen und zum anderem die 
Identifikation einer objektiven Kongruenz zwischen dem Geschäftsmodell des Un-
ternehmens und der Unternehmenskultur hinsichtlich der Bedeutung von CSR. 
Mittels qualitativer Interviews mit Beschaffern von Firmenfahrzeugen werden Moti-
ve für die Auswahl von Flottenfahrzeugen im Allgemeinen und Elektrofahrzeugen 
im Besonderen identifiziert.  
Kapitel D baut auf den Erkenntnissen aus der Studie 1 auf. Die Ziele von Studie 2 
sind die Identifikation von verschiedenen Kongruenz-Dimensionen aus Sicht der 
Mitarbeiter und die Analyse der Auswirkungen von Inkongruenzen auf die Bezie-
hungsqualität. Die Kongruenz-Typen werden hier als notwendige Bedingungen 
angesehen, die Unternehmen erfüllen müssen, um die Beziehungsqualität zum 
Unternehmen durch die CSR-Innovation positiv zu beeinflussen. Mittels einer qua-
litativen Vorstudie wurden verschiedene Kongruenz-Dimensionen identifiziert. Mit-
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arbeiter von diversen Firmen wurden mittels eines computergestützten Fragebo-
gens zu ihrer Kongruenz-Wahrnehmung befragt. Dabei wurde zwischen sozialen 
und ökologischen CSR-Innovationen unterschieden. Die Auswertung erfolgte mit-
hilfe eines Strukturgleichungsmodells.  
Die dritte Studie untersucht in Kapitel E Strategien zur Kongruenz-Erhöhung. Da-
bei wurden die Motivkommunikation seitens des Unternehmens und der Partizipa-
tionsgrad der Mitarbeiter als einflussreiche Strategien identifiziert und mittels sze-
nariobasierten Laborexperimenten untersucht. In den Szenarien wurde auf den 
Anwendungsfall von Elektrofahrzeugen als Dienstwagen zurückgegriffen.  
Kapitel F schließt diese Dissertation mit einer Diskussion aller drei Dissertations-
studien ab. Zusätzlich werden Implikationen und Handlungsempfehlungen für die 
Praxis abgeleitet. In den Limitationen wird diese Arbeit kritisch betrachtet und ein 
Forschungsausblick gegeben.  
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B.1 Literaturüberblick Corporate Social Responsibility
Kapitel B: Corporate Social Responsibility Innovationen als 
Untersuchungsgegenstand
B.2 Service-Profit-Chain als konzeptioneller Rahmen
C.1 Problemstellung und Relevanz
Kapitel C: Studie 1: Motive und Passung der Beschaffung 
von CSR-Innovationen
C.2 Literaturüberblick zu Studie 1
C.3 Theorien zur Technologie Adoption
C.4 Methodisches Vorgehen
C.5 Auswertung
C.6 Diskussion und Implikationen
D.1 Problemstellung und Relevanz
Kapitel D: Studie 2: Zur Relevanz der Kongruenz-Wahrnehmungen
bei CSR-Innovationen
D.2 Literaturüberblick und Theoretische Fundierung
D.3 Qualitative Vorstudie
D.4 Hypothesenherleitung
D.5 Methodisches Vorgehen
D.6 Empirische Untersuchung
E.1 Relevanz und Zielsetzung
Kapitel E: Studie 3: Strategien zur Kongruenz-Erhöhung
E.2 Literaturüberblick und Hypothesenherleitung
E.3 Methodisches Vorgehen
E.4 Empirische Untersuchung
E.5 Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse aus Studie 3
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Kapitel F: Schlussbetrachtung
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D.6 Diskussion und Implikationen Studie 2
 
Abb. A-1:  Gang der Untersuchung 
Quelle:   Eigene Darstellung 
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B. Corporate Social Responsibility Innovationen als 
Untersuchungsgegenstand 
1. Literaturüberblick Corporate Social Responsibility 
1.1. Definition von Corporate Social Responsibility 
CSR wird in der Literatur vielfältig definiert und umfasst verschiedene Begrifflich-
keiten und Ansätze. Einigkeit herrscht darin, dass CSR als die gesellschaftliche 
Verantwortung von Unternehmen verstanden wird (David et al. 2005; Waldman et 
al. 2006; European Commission 2001). So wird CSR unter anderem als Aktionen 
und innerbetriebliche Regularien (Aguinis 2011; McWilliams und Siegel 2001; Mar-
rewijk 2003) verstanden, die von den Unternehmen freiwillig durchgeführt werden 
(Marrewijk 2003; European Commission 2001). Diese Freiwilligkeit wird in man-
chen Definitionen als über die gesetzlichen Anforderungen hinausgehenden Ver-
pflichtungen des Unternehmens verstanden (Davis 1973; McWilliams und Siegel 
2001; Waldman et al. 2006). Andere Definitionen sprechen jedoch nicht von Frei-
willigkeit, sondern sehen CSR als Resultat des Drucks seitens der Stakeholder 
(Aguinis 2011; Aguinis und Glavas 2012; Whitehouse 2006). Weitere Beiträge 
nehmen zusätzlich die Motive der Unternehmen bei der Einführung von CSR mit in 
ihre Definition auf. So spricht Whitehouse (2006) von einer wahren Bekenntnis 
(„genuine commitment“) des Unternehmens. Ebenso wird der von Unternehmen 
zur Verankerung von CSR-Praktiken im Unternehmen als über ökonomische Inte-
ressen hinausgehende Motive beschrieben (Aguilera et al. 2007; McWilliams und 
Siegel 2001; Davis 1973). Tabelle B-1 zeigt eine Übersicht mit den eben diskutier-
ten unterschiedlichen Definitionen von CSR und veranschaulicht die Vielfalt dieser 
Definitionen. 
Für diese Dissertation wird die Definition von Aguilera et al. (2007) gewählt, da die 
Autoren eine umfassende Definition liefern, die die wichtigen Aspekte von CSR 
beinhaltet. Aguilera et al. (2007) definieren CSR als eine unternehmerische Be-
achtung von und Reaktion auf soziale und ökologische Probleme. Die Autoren 
beschreiben zudem die über die ökonomischen, technischen und juristischen An-
forderungen hinausgehende Verpflichtungen von Unternehmen sich vorteilhaft für 
soziale und ökologische Belange einzusetzen und dabei noch stets das ökonomi-
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sche Interesse des Unternehmens im Blick zu behalten (Aguilera et al. 2007). Die-
se Definition verdeutlicht einerseits das Bestreben von Unternehmen Gutes für die 
Gesellschaft zu tun, aber auch andererseits, dass dies stets im ökonomischen In-
teresse des Unternehmens sein muss. Dies bedeutet, dass eine CSR-Aktion sich 
nicht nur positive Konsequenzen auf die Gesellschaft zur Folge haben sollte, son-
dern auch nicht nachteilig für das Unternehmen auswirken darf, sodass der Fort-
bestand des Unternehmens und der beschäftigten Mitarbeiter bestehen bleibt. 
Autoren (Jahr) Definition von Corporate Social Responsibility 
Aguilera et al. 
(2007, S. 836) 
„The firm’s considerations of, and response to, issues be-
yond the narrow economic, technical, and legal require-
ments of the firm to accomplish social (and environmental) 
benefits along with the traditional economic gains which the 
firm seeks.“ 
Aguinis 
(2011, S. 
855); Aguinis 
und Glavas 
(2012, S.933) 
“Context-specific organizational actions and policies that 
take into account stakeholders’ expectations and the triple 
bottom line of economic, social, and environmental perfor-
mance.” 
Carroll (1979, S. 
500) 
“The social responsibility of business encompasses the eco-
nomic, legal, ethical, and discretionary expectations that so-
ciety has of organizations at a given point in time.” 
David et al. 
(2005, S.293) 
„A citizenship function with moral, ethical, and social obliga-
tions that provide the scaffolding for mutually beneficial ex-
changes between an organization and its publics.“ 
Davis (1973, S. 
312) 
“The firm’s considerations of, and response to, issues be-
yond the narrow economic, technical, and legal require-
ments of the firm to accomplish social benefits along with 
the traditional economic gains which the firm seeks. It 
means that social responsibility begins where the law ends.” 
European 
Commission 
(2001, S. 6) 
“Concept whereby companies integrate social and environ-
mental concerns in their business operations and in their 
interaction with their stakeholders on a voluntary basis.” 
Guthey und 
Morsing (2014, 
S. 555) 
“CSR is best understood not as a clear or consistent agen-
da, or even as a unified coalition or movement toward col-
lective action, but rather as a form of sensemaking, diversity 
of opinion, and debate over the social norms and expecta-
tions attached to corporate activity.” 
Marrewijk (2003, 
S. 102) 
“Company activities – voluntary by definition – demonstrat-
ing the inclusion of social and environmental concerns in 
business operations and in interactions with stakeholders.” 
McWilliams und 
Siegel (2001, S. 
117) 
“Actions that appear to further some social good, beyond the 
interests of the firm and that which is required by law.” 
Waldman et al. “Actions on the part of the firm that appear to advance, or 
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Autoren (Jahr) Definition von Corporate Social Responsibility 
(2006, S. 1703) acquiesce in the promotion of some social good, beyond the 
immediate interests of the firm and its shareholders and be-
yond that which is required by law.” 
Whitehouse 
(2006, S. 293) 
CSR is not a uniform concept among companies. However, 
there were three unifying themes:  
“1) There is genuine commitment on the part of those re-
sponsible for implementing CSR policies, to identify and re-
spond to stakeholder expectations”,  
“2) There is a desire to rid CSR of its image of corporate 
giving and the associated problem of the "Chairmen's pet 
project"”;  
“3) CSR is seen as relatively new and significant means of 
enhancing the reputation and financial interests of the com-
pany.” 
Tab B-1:  Ausgewählte Definitionen von Corporate Social Responsibility 
Quelle:   Eigene Darstellung 
Andere Beiträge im Kontext CSR geben ausführlichere Definitionen und Konzep-
tualisierungen von CSR an. Im Folgenden werden dazu zwei in der wissenschaftli-
chen Literatur stark etablierte und häufig zitierte Konzeptualisierungen vorgestellt; 
die CSR-Pyramide von Carroll (1991) sowie das Modell von Porter und Kramer 
(2006). 
Die CSR-Pyramide fokussiert sich auf wirtschaftliche, juristische, ethische und phi-
lanthropische Aspekte (Carroll 2007)4. Laut Carroll (2007) bauen die einzelnen 
Aspekte aufeinander auf. So bildet der ökonomische Erfolg den Grundstein, ohne 
den auch kein weiteres CSR-Engagement möglich ist. Darauf folgen die juristi-
schen Belange, wie z.B. Gesetzgebungen und gesellschaftliche Normen, denen 
das Unternehmen ausgesetzt ist. Anschließend folgt ethisches Verhalten, mit dem 
Carroll (2007) das Streben nach dem „Richtigen“ und die Risikoreduzierung für 
sämtliche Stakeholder bezeichnet. Der philanthropische Baustein bildet das Dach 
der CSR-Pyramide, mit der die Freiwilligkeit des Unternehmens als „good corpora-
te citizen“ zu agieren bezeichnet wird (Carroll 2007).  
Porter und Kramer (2006) unterscheiden zwischen drei verschiedenen Phasen der 
CSR-Implementierung, die in die CSR-Pyramide von Carroll (2007) einsortiert 
                                            
4
 Originalpublikation von 1991 
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werden können. Abbildung B-1 verdeutlicht diese Zusammenhänge. In der Protec-
tor-Phase werden lediglich die gesetzlich geforderten Auflagen erfüllt, um so dem 
Risiko des Reputationsverlustes zu entgehen. Hier bestimmen daher eher strate-
gische und imagefördernde Beweggründe die Adoption (Porter und Kramer 2006). 
Diese Phase ist äquivalent mit den beiden unteren Bausteinen der Pyramide, der 
ökonomischen und juristischen Verantwortung, in denen es vor allem um die Ein-
haltung der gesetzlichen Minimalanforderungen geht (Carroll 2007). 
In der Builder-Phase gehen Unternehmen über die juristischen Anforderungen 
hinaus und beginnen ein „genuine ethical reputation“ aufzubauen, indem neben 
strategischen Gründen auch werteorientierte Motive verfolgt werden (Porter und 
Kramer 2006). Dies spiegelt sich auch in der ethischen Verantwortung der CSR-
Pyramide wider (Carroll 2007).  
In der letzten von Porter und Kramer (2006) beschriebenen Phase, der Innovator-
Phase, haben Unternehmen soziale, ethische und moralische Werte fest in ihrer 
Unternehmenspraxis verankert und setzen diese auch, beispielsweise in Lieferan-
tenbeziehungen, durch. Diese wertegetriebene Phase wird von Carroll (2007) als 
philanthropische Verantwortung beschrieben. 
Literaturüberblick Corporate Social Responsibility
 
18
 
ÖKONOMISCHE 
Verantwortung
Sei profitabel.
Grundlage, auf welcher der Rest basiert.
LEGALE 
Verantwortung
Befolge das Gesetz.
Das Recht ist die gesellschaftliche Kodierung von richtig und 
falsch. Beachte die Spielregeln. 
ETHISCHE 
Verantwortung
Sei ethisch/moralisch.
Verpflichtung das zu tun was richtig, gerecht und fair 
ist. Vermeide Schaden.
PHILANTROPHISCHE
Verantwortung
Sei ein guter Unternehmensbürger.
Trage Ressourcen zur Gemeinschaft bei; 
verbessere die Lebensqualität.
+
-
G
ra
d
 d
e
r 
V
e
ra
n
k
e
ru
n
g
 v
o
n
 C
S
R
-W
e
rt
e
n
 in
 d
e
r 
U
n
te
rn
e
h
m
e
n
s
k
u
lt
u
r
Innovator-
Phase
Builder-
Phase
Protector-
Phase
 
Abb. B-1:  CSR-Pyramide 
Quelle:   Eigene Darstellung in Anlehnung an Carroll (1991, S.42) und Porter und Kramer (2006) 
 
1.2. Unternehmerische Gründe für Corporate Social Responsibility 
Gründe von Unternehmen CSR-Maßnahmen einzuführen, können vielfältiger Na-
tur sein (Öberseder et al. 2013) und beziehen sich häufig auf die vom Unterneh-
men erhofften positiven Auswirkungen auf den Kunden. Eine weitestgehend aner-
kannte und häufig adoptierte Unterscheidung der Gründe von Unternehmen liefern 
Ellen und Kollegen (2006), die zwischen werteorientierten, Stakeholder-
orientierten, egoistischen und strategieorientierten Gründen unterscheiden. Diese 
können zudem in zwei Kategorien klassifiziert werden, self-centered und other-
centered (Roeck und Delobbe 2012; Terwel et al. 2009; Parguel et al. 2011; Rifon 
et al. 2004). Unter self-centered fallen egoistische und strategische Gründe, da sie 
sich auf den Profiterhalt des Unternehmens beziehen. Als other-centered gelten 
solche Gründe, die mit dem Bestreben des Unternehmens nach sozialer und öko-
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logischer Sicherheit assoziiert werden (Roeck und Delobbe 2012; Terwel et al. 
2009; Parguel et al. 2011; Rifon et al. 2004). Hier sind werteorienterte und Stake-
holder-orientierte Gründe anzusiedeln (Kes und Woisetschläger 2010).5 
Werteorientierte Gründe spiegeln ein ernstgemeintes Interesse des Unternehmens 
wider, sich ökologisch und sozial-verträglich zu verhalten. Dabei sind unter ande-
rem die Wertevorstellungen der Unternehmensführung die treibende Kraft (Baner-
jee et al. 2003). Des Weiteren spielen latente Größen, wie Optimismus und epis-
temische Charakterzüge (Rawwas et al. 2013) sowie die Verankerung von nach-
haltigen Werten bei den Mitarbeitern (Lanfranchi und Pekovic 2014) bei der Ein-
führung von CSR-Maßnahmen eine werteorientierte Rolle. Ernstgemeintes Com-
mitment des Managements im Bereich CSR spiegelt sich demnach in der komplet-
ten Unternehmenskultur wider (Maignan und Ralston 2002). Die Adoption von 
CSR Aktivitäten aus strategieorientierter Sicht dient zur Stärkung der Marktpositi-
on des Unternehmens (Porter und Kramer 2006; Bansal und Roth 2000) und ist 
als Steigerung des ökonomischen Erfolgs (Maignan und Ralston 2002) fester Be-
standteil der langfristig-orientierten Unternehmensstrategie (Wan-Jan 2006; 
Banerjee 2002). Egoistische Gründe bestehen in dem Streben des Unternehmens 
das eigene Image zu verbessern, ohne dabei die Unternehmenspraxis zu ändern 
(Roberts 2003; Whitehouse 2006). Diese Gründe werden deshalb häufig als un-
ethisch, unmoralisch und manipulativ angesehen (Vlachos et al. 2009). Stakehol-
der-orientierte Gründe bezeichnen die Reaktion des Unternehmens auf Anforde-
rungen von Stakeholdern (Porter und Kramer 2006; Maignan und Ralston 2002). 
Hierbei wird auch von Legitimation gesprochen wird, da das Unternehmen be-
strebt ist, seine Aktivitäten in Einklang mit der Gesetzeslage und von bspw. Kun-
den geforderten Werten zu bringen (Bansal und Roth 2000). Roberts (2003) bez-
eichnet stakeholderorientierte Motive als Dialog zwischen unternehmensinternen 
und -externen Stakeholdergruppen.  
Unabhängig von den verfolgten Gründen der Unternehmen bei der CSR-Adoption 
wurden weitere Einflussgrößen identifiziert, die die Adoption von CSR-
Maßnahmen positiv beeinflussen. So muss dem Unternehmen im Vorfeld sein fi-
                                            
5
 Die meisten dieser Studien beziehen sich auf die von Kunden oder Mitarbeitern unterstellten Mo-
tive und nicht die von den Unternehmen tatsächlich verfolgten Motive. 
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nanzieller Beweggrund (financial rationale) bewusst sein, um überhaupt eine CSR-
Adoption in Betracht zu ziehen (Connelly et al. 2010). Die Implementierungskosten 
dürfen dabei beispielsweise nicht zu hoch sein (Connelly et al. 2010). Unsicherhei-
ten bezüglich der Auswirkungen oder der Nutzungsweise der CSR-Aktion sowie 
erwartete Mehrkosten können einen negativen Einfluss auf die Adoption von CSR-
Aktivitäten haben (Ozaki 2011; Wu et al. 2015; Yang und Zhang 2012). Darüber 
hinaus wurde die Unternehmensgröße als bestimmendes Merkmal bei der Adopti-
on von CSR identifiziert (Baumann-Pauly et al. 2013). Dabei haben größere Un-
ternehmen eher CSR adoptiert als Kleinere (Baumann-Pauly et al. 2013).  
Tabelle B-2 veranschaulicht ausgewählte Studien, die die Gründe der CSR-
Adoption untersuchten. Dabei zeigt sich, dass Stakeholder-orientierte Gründe am 
häufigsten untersucht wurden. Hier wurden insbesondere die juristische Verant-
wortung von Unternehmen (Porter und Kramer 2006) und der Druck seitens der 
Kunden genannt (Yang und Zhang 2012; Yen und Yen 2012). Werteorientierte 
Gründe werden durch das Commitment des Top-Managements wiedergegeben 
(Banerjee et al. 2003; Drumwright 1994; Vaccaro 2009). Die am seltensten unter-
suchten Gründe sind egoistischer und strategischer Natur (vgl. Tabelle B-2). Diese 
Zusammenhänge lassen sich auch mit der CSR-Pyramide von Carroll (1991) und 
den Implementierungsschemata von Porter und Kramer (2006) in Verbindung 
bringen. So befinden sich die meisten Unternehmen noch in der Protector-Phase, 
in der die ökonomischen und juristischen Anforderungen eingehalten werden sol-
len. Ein langsames Umdenken findet in Richtung der Builder-Phase statt, in der 
auch die ethische Verantwortung durch die wertegetriebenen Motive an Bedeu-
tung gewinnt. 
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Tab B-2:  Klassifizierung ausgewählter Studien zu den Gründen der Adoption von CSR- 
  Maßnahmen 
Quelle:   Eigene Darstellung 
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1.3. Corporate Social Responsibility Maßnahmen 
Maßnahmen im Kontext CSR können unterschiedlich ausgestaltet werden und an 
verschiedene Stakeholder gerichtet sein. Farooq et al. (2014) unterscheiden dabei 
zwischen karitativen und nicht-karitativen Stakeholdern, Mitarbeiter, Kunden und 
staatlichen Institutionen. Maßnahmen bezüglich der sozialen (oder karitativen) und 
nicht-karikativen Stakeholder beinhalten die Verantwortung hinsichtlich der Ge-
sellschaft, der Natur, den folgenden Generationen und richten sich auch an Nicht-
regierungsorganisationen (Farooq et al. 2014). An Mitarbeiter gerichtete Maßnah-
men äußern sich z.B. im Erhalt und der Verbesserung des Wohlbefindens der Mit-
arbeiter, beispielsweise durch Ermöglichung von Karrieremöglichkeiten, faire Be-
handlung aller Mitarbeiter unabhängig des Karrierelevels, Geschlechts etc., die 
Ermöglichung von familienfreundlichen Arbeitsmodellen, sicheren Arbeitsplätzen 
hinsichtlich Joberhalt und Verletzungsgefahr und die Möglichkeit der Gründung 
von Gewerkschaften (Farooq et al. 2014). An Kunden gerichtete Maßnahmen be-
inhalten beispielsweise die Produktion von sicheren und gesundheitsunschädli-
chen Produkten, der Pflege von Kundenbeziehungen, beispielsweise durch Loyali-
tätsprogramme oder Kundenbeschwerdemanagement (Farooq et al. 2014). CSR-
Maßnahmen bezüglich staatlicher Institutionen verfolgen das Ziel, Regeln und Ge-
setze des Landes einzuhalten (Farooq et al. 2014) und fokussieren sich demnach 
hauptsächlich auf die juristische Verantwortung der Unternehmen hinsichtlich CSR 
(Carroll 2007).  
Beispiele für ökologische Handlungsfelder von CSR-Innovationen sind Klima-
schutz und Energieeffizienz, Luftreinhaltung, Ressourceneffizienz, z.B. durch pa-
pierfreie Büros, Vermeidung des Einsatzes toxischer Stoffe, Boden- und Gewäs-
serschutz, Abfallwirtschaft, Verkehr, Anlagen- und Transportsicherheit und Bio-
diversität (Clausen und Loew 2009). In den Bereich Verkehr fallen unter anderem 
Dienstwagen mit kleinerer Motorisierung oder alternativen Antrieben, um so CO2-
Emissionen einzusparen, aber auch die Verkleinerung des Fuhrparks oder die 
Nutzung alternativer Transportmöglichkeiten, wie z.B. die Nutzung des öffentlichen 
Nahverkehrs.  
Beispiele für soziale Handlungsfelder umfassen: Beschäftigungssicherheit, Ent-
lohnung samt Anreizsysteme und Beiträge zur Altersvorsorge, flexible Arbeits-
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zeitmodelle, Aus- und Weiterbildung, Vielfalt und Chancengleichheit, Gleichstel-
lung, sowie Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz, Umgang mit Beschwerden, 
Ermittlung und Berücksichtigung von Kundenwünschen, Berücksichtigung beson-
derer Verbraucherbedürfnisse, Transparenz von Produktinformationen, Nutzung 
von Produktlabels, Verbraucherschutzaspekte in der Produktentwicklung, Vermei-
dung irreführender Werbung und faire Verträge (Clausen und Loew 2009). 
Unabhängig der Adressaten der CSR-Maßnahme beschäftigt sich ein Literatur-
strom mit Innovationen innerhalb der CSR. Dabei wird häufig zwischen ökologi-
schen und sozialen Innovationen unterschieden. Definitionen von ökologischen 
bzw. sozialen Innovationen sind jedoch ähnlich zueinander. Gemeinsam ist, dass 
stets wertegetriebene Beweggründe seitens des erschaffenden oder beschaffen-
den Unternehmens in den Definitionen genannt werden. Tabelle B-3 beinhaltet 
diverse Definitionen von CSR-Innovationen, die nach ökologischen und sozialen 
sowie nach holistischen Ansätzen kategorisiert sind. Definitionen zu ökologischen 
Innovationen beinhalten Ansätze zur Schonung von natürlichen Ressourcen und 
Vermeidung von umweltschädlichen Produktionsweisen (Ramus 2001; Sharma 
und Kamalanabhan 2012), während Definitionen zu sozialen Innovationen auf die 
Befriedigung sozialer Bedürfnisse und das Wohlergehen von Stakeholdern einge-
hen (Kocziszky und Somosi 2016; Mulgan et al. 2006). Für diese Arbeit werden 
CSR-Innovationen als die werteorientierte Erschaffung und/oder Adoption von 
neuen Maßnahmen zur Lösung ökologischer und gesellschaftlicher Herausforde-
rungen definiert. Dabei können CSR-Innovationen sowohl eine neue Art und Wei-
se der CSR-Implementierung darstellen, als auch durch neuartige Produkte und 
Dienstleistungen repräsentiert werden. Diese Dissertation fokussiert sich haupt-
sächlich auf CSR-Innovationen, die durch neuartige Produkte repräsentiert wer-
den.  
Autoren 
(Jahr) 
Kontext Definition 
Blättel-Mink 
(1998) 
Ökologisch  
“Ecological innovation includes the development 
and implementation of new products (environmen-
tal technologies), new production processes, new 
resources, new markets and new systems (e.g. 
transportation of goods), and all of them integrate 
economy and ecology, i.e. introduce ecological 
aspects in economic strategies” (S. 50) 
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Autoren 
(Jahr) 
Kontext Definition 
Huber (2008) Ökologisch  
“[...] deciding whether a technological innovation 
qualifies as an environmental innovation is to de-
termine whether a new technology or product con-
tributes to significantly increasing eco-efficiency 
and/or improving metabolic consistency.”  
(S. 1980) 
Kocziszky und 
Somosi (2016) 
Sozial 
„The social innovation gives new or recent answer 
to a given community´s problems with the aim to 
improve the well-being of the community.” [...] 
“Social innovation can be defined as at micro (en-
terprises), mezzo (settlement, micro region, coun-
ty) and macro (national) levels.” (S. 170) 
Mirvis et al. 
(2016) 
Holistisch 
“[...] whereas CSI represents a strategic invest-
ment that companies manage more or less like 
other corporate investments. [...] CSI engages a 
company in societally relevant R&D and applies 
the full range of corporate assets to the challenges 
at hand. [...] CSI involves deeper collaboration 
across functions within a firm and with external 
parties to co-create something new that provides a 
sustainable solution to social ills. [...] CSI also 
aims to produce new sources of revenue and to 
generate a more socially relevant innovation sys-
tem and corporate culture that can be a source of 
competitive advantage.” (S. 1) 
Mulgan et al. 
(2006) 
Sozial 
“[...] innovative activities and services that are mo-
tivated by the goal of meeting a social need and 
that are predominantly developed and diffused 
through organizations whose primary purposes 
are social.” (S. 8) 
Phills et al. 
(2008) 
Sozial 
“A novel solution to a social problem that is more 
effective, efficient, sustainable, or just than exist-
ing solutions and for which the value created ac-
crues primarily to society as a whole rather than 
private individuals.” (S. 39) 
“[...] an innovation is truly social only if the balance 
is tilted toward social value - benefits to the public 
or to society as a whole - rather than private value 
- gains for entrepreneurs, investors, and ordinary 
(not disadvantaged) consumers.” (S. 39) 
“[...] the process of inventing, securing support for, 
and implementing novel solutions to social needs 
and problems.” (S. 36) 
Ramus (2001) Ökologisch  
“Environmental innovations are actions taken by 
individuals or teams that improve the environmen-
tal performance of companies. Pollution preven-
tion initiatives, replacement of toxic or hazardous 
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Autoren 
(Jahr) 
Kontext Definition 
substances, dematerialization of products, and 
replacing products with services are types of eco-
innovations.” (S. 85) 
Rexhepi et al. 
(2013) 
Holistisch 
“CSR – driven innovation has as its end result 
products and services that have some sort of so-
cial purpose. It is driven by values for the creation 
of social products and services. [...] Innovation-
driven CSR, on the other hand, may be more as-
sociated with creating social processes and is 
driven by value.” (S. 535-536) 
Sharma und 
Kamalanabhan 
(2012) 
Ökologisch  
“[...] the process of developing new ideas, behav-
ior, products and processes that contribute to a 
reduction in environmental burdens or to ecologi-
cally specified sustainability targets” (S. 148) 
Stark (2013) Holistisch 
„Mit Corporate Social Innovation (CSI) kommt zur 
Wohltätigkeit und zur Verbesserung der Wettbe-
werbsfähigkeit von Unternehmen ein weiteres Mo-
tiv hinzu: beide Partner (Unternehmen und non-
profit-Einrichtungen) können nicht nur voneinander 
lernen, sondern entwickeln gemeinsam neue Lern-
felder, die zu innovativen gesellschaftlichen, sozia-
len oder wirtschaftlichen Ideen und Lösungen füh-
ren können.“ (S. 62) 
TEPSIE (2014) Sozial 
“We define social innovations as new approaches 
to addressing social needs. They are social in their 
means and in their ends. They engage and mobi-
lize the beneficiaries and help to transform social 
relations by improving beneficiaries’ access to 
power and resources.” (S. 14) 
Westley und 
Antadze (2010) 
Sozial 
“Social innovation is a complex process of intro-
ducing new products, processes or programs that 
profoundly change the basic routines, resource 
and authority flows, or beliefs of the social system 
in which the innovation occurs. Such successful 
social innovations have durability and broad im-
pact.” (S. 2) 
Tab B-3:  Definitionen von CSR-Innovationen 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
Die Bedeutung der Betrachtung von CSR-Innovationen spiegelt sich in der Arbeit 
von van der Have und Rubalcaba (2016) wider, die die Anzahl der Publikationen 
im Bereich der sozialen Innovationen darstellt. So ist insbesondere die Anzahl der 
Literaturüberblick Corporate Social Responsibility
 
27
 
Publikationen nach 2003 sprunghaft angestiegen (van der Have, Rubalcaba 
2016), wie in Abbildung B-2 verdeutlicht wird. 
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Abb. B-2:  Soziale Innovationen Publikationen (1986-2013) 
Quelle:   van der Have, Rubalcaba (2016, S. 1927) 
 
1.4. Konsequenzen der CSR-Adoption 
Die Konsequenzen der Adoption von CSR wurden insbesondere auf der Kunden-
ebene betrachtet. Diese sind mit den Gründen bzw. Treibern von Unternehmen 
zur Adoption von CSR eng verknüpft, da die Gründe letztendlich die erhofften po-
sitiven Konsequenzen abbilden. Unabhängig von den umgesetzten CSR-
Aktivitäten, lassen sich die Konsequenzen in interne und externe Kundenreaktio-
nen klassifizieren, wobei die internen Reaktionen Einfluss auf die externen Reakti-
onen haben (Bhattacharya und Sen 2004). Interne Kundenreaktionen beziehen 
sich dabei auf psychische Reaktionen des Kunden, wie z.B. die Bekanntheit des 
Unternehmens, die Einstellung seitens des Kunden gegenüber dem Unternehmen, 
die Verbundenheit des Kunden mit dem Unternehmen, dem Wohlergehen des 
Kunden sowie die Einstellung und Bekanntheit der CSR-Maßnahme (Bhattacharya 
und Sen 2004). Externe Kundenreaktionen befassen sich mit verhaltensbasierten 
Konsequenzen, wie beispielsweise der Kaufintention, der Bereitschaft einen Auf-
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preis zu zahlen, Loyalität und der Weiterempfehlungsbereitschaft (Bhattacharya, 
Sen 2004). 
Das Image, dass Kunden von dem Unternehmen hinsichtlich seiner CSR-
Maßnahmen haben (Lacey et al. 2015), sowie die Einstellung und das Bewusst-
sein bezüglich CSR im Allgemeinen (Du et al. 2007) wirken sich positiv auf die 
Weiterempfehlungsbereitschaft (Lacey et al. 2015), die Unternehmens- und Mar-
kenidentifikation (Du et al. 2007; Midden und Ritsema 1983; Pérez und Rodríguez 
del Bosque 2015), die Produktevaluation (Brown und Dacin 1997), und Loyalität 
(Pérez und Rodríguez del Bosque 2015) aus. Ebenso wirken die unterstellten Mo-
tive, die in Kapitel B.1.2 beschrieben wurden, sich unterschiedlich auf die Weiter-
empfehlungsbereitschaft aus. So fanden Vlachos und Kollegen (2009), dass ego-
istische Motivunterstellungen einen negativen Einfluss auf die Weiterempfeh-
lungsbereitschaft haben, während werteorientiere Motivunterstellungen sich positiv 
auswirken.  
Ebenso wie die Kunden sind auch Mitarbeiter von der Einführung von CSR-
Maßnahmen betroffen. Studien haben bereits gezeigt, dass CSR ein Magnet für 
neue talentierte Mitarbeiter ist (Mirvis 2012; Kim und Lee 2012). Shen und Benson 
(2016) fanden zudem heraus, dass die Identifikation von Mitarbeitern mit ihrem 
Unternehmen die Beziehung zwischen der Wahrnehmung der CSR-Maßnahme 
und dem extra-Rollen-Verhalten6 mediiert. Die Einbeziehung der Mitarbeiter in 
CSR-Aktivitäten steigert zudem das Commitment von Mitarbeitern (Raub 2016). 
Das dabei entstehende Gerechtigkeitsempfinden der CSR-Maßnahme moderiert 
zudem die Beziehung zwischen der Wahrnehmung der CSR-Maßnahme und der 
Identifikation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen positiv (Roeck et al. 2016). 
Aber auch die Wahrnehmung der CSR-Art (Carroll 2007) beeinflusst die Jobzu-
friedenheit und das Vertrauen von Mitarbeitern in das Unternehmen (Lee et al. 
2012b). So beeinflussen ökonomische und philanthropisch ausgerichtete CSR-
Maßnahmen das Vertrauen von Mitarbeitern in das Unternehmen positiv, während 
juristische und ethische CSR-Maßnahmen keinen signifikanten Einfluss haben 
(Lee et al. 2012b). Die Jobzufriedenheit wird hingegen nur von ethischen CSR-
                                            
6
 Extra-Rollen-Verhalten (extra-role behaviour) bezeichnet die über die formalen Anforderungen 
des Jobs hinausgehenden Aktivitäten. 
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Maßnahmen positiv beeinflusst (Lee et al. 2012b). Die Authentizität der CSR-
Aktivitäten spielt für Kunden und Mitarbeiter eine große Rolle. Dementsprechend 
beeinflussen als authentisch wahrgenommene CSR-Aktivitäten den Stolz, die 
Jobzufriedenheit, das Commitment, die Loyalität und die Identifikation mit dem 
Unternehmen der Mitarbeiter (McShane und Cunningham 2012; Kim et al. 2016; 
Kim et al. 2010; Lamm et al. 2015).  
Die Auswirkungen des Kongruenz-Empfindens hinsichtlich der CSR-Maßnahme 
wurde in der Literatur bislang eher wenig behandelt, wobei auch hier mehr Studien 
zur Kongruenz-Wahrnehmung bei Kunden als bei Mitarbeitern zu finden sind. So 
beeinflusst die Kongruenz-Wahrnehmung der CSR-Aktivitäten zum Unternehmen 
die Kaufintention seitens der Kunden positiv (Lee et al. 2013). Dies geschieht ins-
besondere dann, wenn Kunden Wertevorstellungen haben, die auch von der CSR-
Maßnahme symbolisiert werden (Ellen et al. 2006; van Rekom et al. 2014). Die 
Kongruenz-Wahrnehmung hängt dabei unter anderem vom wahrgenommenen 
Erklärungspotential der Relation zwischen der CSR-Aktivität und den Unterneh-
menscharakteristika ab (van Rekom et al. 2014).  
Hierbei wird zwischen verschiedenen Kongruenz-Arten unterschieden. So unter-
scheiden Bigné et al. (2012) zwischen der funktionalen Kongruenz und der Image-
Kongruenz einer CSR-Aktivität. Je nach Kongruenz-Art werden verschiedene 
Kognitionen im Kunden ausgelöst. Funktionale Kongruenz hat einen positiven Ein-
fluss auf die CSR Wahrnehmung, während Image-Kongruenz einen positiven Ein-
fluss auf die altruistischen Attribute der Markenmotivation hat. Image-Kongruenz 
hat zudem einen höheren Einfluss auf die Markenglaubwürdigkeit als funktionale 
Kongruenz (Bigné et al. 2012). Auf Mitarbeiterebene stellten Lee et al. (2013) fest, 
dass die Kongruenz-Wahrnehmung zwischen der Unternehmenskultur und der 
CSR-Maßnahme einen signifikanten Einfluss auf die Wahrnehmung der CSR-
Maßnahme von Mitarbeitern hat. Diese wenigen Studien zu den Auswirkungen der 
Kongruenz von CSR auf den Mitarbeiter zeigen, dass dieses Feld noch nicht aus-
reichend untersucht wurde.  
Diese Aufzählung der Konsequenzen von Kongruenz-Wahrnehmungen lässt die 
Vermutung zu, dass CSR-Maßnahmen eine Kette von Reaktionen im Unterneh-
men, den Mitarbeitern und Kunden auslöst. Eine entsprechende Wirkungskette im 
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Dienstleistungsbereich wurde 1994 von Heskett et al. (1994) beschrieben und 
veranschaulicht die Bedeutung der adäquaten und kongruenten Umsetzung von 
CSR-Maßnahmen.  
1.5. Konsequenzen der Einführung von Elektrofahrzeugen als CSR-
Innovation 
Elektrofahrzeuge stehen in dieser Dissertation beispielhaft für CSR-Innovationen. 
Diese Fahrzeuge werden hier allgemein als Innovation angesehen, da der Elekt-
roantrieb als neue und innovative Antriebsform angesehen wird. Die besonderen 
Charakteristik von Elektrofahrzeugen, wie beispielsweise die heute noch lange 
Ladedauer, Geräuscharmut, hohes Beschleunigungsverhalten und in Relation zu 
Verbrennungsmotoren kurze Reichweite, sind zudem eine Neuerung auf dem Au-
tomobilmarkt (Jensen et al. 2013). Zusätzlich können Elektrofahrzeuge als ökolo-
gisch angesehen werden, da durch die Nutzung kein CO2 emittiert wird, solange 
der benötigte Strom aus erneuerbaren Energiequellen bezogen wird (Skippon und 
Garwood 2011)7.  
In Deutschland existieren Schaufensterprojekte und Modellregionen, in denen 
Elektrofahrzeuge teils unter realen Bedingungen getestet werden. Das Ziel dieser 
Projekte ist es, Elektrofahrzeuge für die breite Öffentlichkeit sichtbar und für mög-
lichst viele Menschen auch erfahrbar zu machen, um die allgemeine Akzeptanz in 
der Bevölkerung zu steigern (Deutsches Dialog Institut 2014). 
Die Reduzierung der Fuhrparkgröße, die Verkleinerung der Motoren bei Neuwa-
gen oder die Beschaffung von Fahrzeugen mit alternativen Antrieben, wie bei-
spielsweise Elektrofahrzeuge, können als CSR-Maßnahme angesehen werden. 
Dabei reduzieren all diese Maßnahmen den CO2-Ausstoß des Fuhrparks und da-
mit des gesamten Unternehmens. Trotz diesen ökologischen Vorteils, sind die fi-
nanziellen und funktionalen Vorteile für Unternehmen insbesondere bei der Be-
schaffung von Elektrofahrzeugen nicht offenkundig, sodass dem Unternehmen 
auch negative Motive unterstellt werden könnten. Dies geschieht insbesondere 
dann, wenn der Mitarbeiter von der Fuhrparkumstellung betroffen ist oder das Un-
                                            
7
 Hier sei jedoch darauf verwiesen, dass Studien zum kompletten Lebenszyklus teils zu anderen 
Einschätzungen bezüglich der ökologischen Vorteilhaftigkeit von Elektrofahrzeugen kommen, da 
die Herstellung und das Recycling der Lithium-Ionen Batterie sehr aufwendig ist Egede 2017. 
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ternehmen die Vorteile von Elektrofahrzeugen propagiert, diese aber nicht be-
schafft oder nutzt (finanzen.net 2017). Daher unterstellen Mitarbeiter und Kunden 
dem Unternehmen Motive, die zur Fuhrparkumstrukturierung führten. Die unter-
stellten Motive führen zu einem Kongruenz-Empfinden, ob die Fahrzeuge zu den 
Werten des Unternehmens und dessen Geschäftsmodell passen. So gibt es Ge-
schäftsmodelle, wie beispielsweise überregionale Logistikunternehmen, für die 
kleine oder mit Elektromotor betriebene Fahrzeuge hinderlich sind. Insbesondere 
bei fehlender Passung kann dies zu einem Stressempfinden bei Mitarbeitern füh-
ren, wenn die Mitarbeiter für die gleiche Arbeit weniger Ressourcen, z.B. durch 
Reichweitenbegrenzung bei Elektrofahrzeugen oder Ladekapazität bei kleineren 
Fahrzeugen, zur Verfügung haben. Es ist anzunehmen, dass dieses Stressemp-
finden in einer Abnahme der Beziehungsqualität, insbesondere der Jobzufrieden-
heit, resultiert, was wiederum zu einer Abnahme der Leistungsbereitschaft führen 
kann.  
 
2. Service-Profit-Chain als konzeptioneller Rahmen 
2.1. Beschreibung der Service-Profit-Chain 
Heskett et al. (1994) beschrieben mit der Service-Profit-Chain eine Wirkungskette, 
die den Zusammenhang der internen Dienstleistungsqualität eines Unternehmens 
mit dessen Profitabilität und dem Umsatzwachstum beschreibt. Die interne Dienst-
leistungsqualität beschreibt dabei beispielsweise die Mitarbeiterauswahl und deren 
Weiterentwicklung, die Belohnung von Mitarbeitern und das Arbeitsumfeld (Hes-
kett et al. 1994). Die Service-Profit-Chain veranschaulicht (siehe Abbildung B-3), 
dass die interne Dienstleistungsqualität Einfluss auf die Mitarbeiterzufriedenheit 
hat, die wiederum Einfluss auf den Verbleib von Mitarbeitern im Unternehmen und 
deren Leistungsbereitschaft besitzt. Die Zufriedenheit sowie die Produktivität von 
Mitarbeitern haben weiterhin Einfluss auf die externe Dienstleistungsqualität. Die 
externe Dienstleistungsqualität könnten auf den Kunden zugeschnittene Dienst-
leistungskonzepte sein. Die externe Dienstleistungsqualität wird von den Kunden 
entsprechend wahrgenommen und mit Zufriedenheit und Loyalität honoriert. Die 
externe Dienstleistungsqualität sowie zufriedene und loyale Kunden haben einen 
Einfluss auf den Umsatz und die Profitabilität des Unternehmens (Heskett et al. 
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1994). Der Kreislauf der Service-Profit-Chain schließt sich, indem sich die Profita-
bilität auf die interne Dienstleistungsqualität und die Mitarbeiterzufriedenheit aus-
wirkt (Heskett et al. 1994).  
 
Abb. B-3:  Service Profit Chain 
Quelle:   Heskett et al. (1994) 
 
Es existiert ein breiter Forschungsstand zur Wirkung der Service-Profit-Chain. Ins-
besondere der Einfluss der Erwartungen von Kunden bezüglich der Dienstleistun-
gen auf die Kundenzufriedenheit wurde häufig untersucht (Anderson und Sullivan 
1993; Spreng und Mackoy 1996; Oliver 1994; Eller 2015). Andere Studien, wie 
beispielsweise die Meta-Analysen von Brown und Lam (2008) und Hong et al. 
(2013a) konnten einen positiven Einfluss der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Kun-
denzufriedenheit, mediiert von der Dienstleistungsqualität, nachweisen.  
Die interne Teilkette, d.h. die Mitarbeiter-betreffende Teilkette, wurde vor allem im 
Kontext Human Resources untersucht. Empirische Arbeiten zur internen Kette 
konnten die Theorie von Heskett et al. (1994) bestätigen (Eller 2015). Praktiken 
zur Qualifizierung, Motivierung und Mitbestimmung von Mitarbeitern wirken sich 
demnach positiv auf die Einstellung und das Verhalten von Mitarbeitern aus (Eller 
2015). Es konnte ein positiver Einfluss von Investitionen in Kunden und Mitarbeiter 
(Evanschitzky et al. 2012), des organisationalen Klimas (Gelade und Young 2005), 
Human Resources Praktiken (Hong et al. 2013b; Sun et al. 2007; Nishi et al. 2008; 
Combs et al. 2006; Delaney und Huselid 1996) und der Jobwahrnehmung von 
Mitarbeitern (Maxham et al. 2008) auf die Einstellung und das Verhalten von Mit-
arbeitern nachgewiesen werden. Eine explizite Untersuchung der Passung von 
Organisationscharakteristika wurde von Huselid (1995) durchgeführt, der einen 
positiven Einfluss der Passung zwischen Arbeitspraktiken und der Wettbew-
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erbsstrategie des Unternehmens und der Produktivität und Bleibeabsicht der Mi-
tarbeiter feststellen konnte.  
Während sich die interne Dienstleistungsqualität der Service-Profit-Chain in erster 
Linie auf die Arbeitsumgebung, unterstützende Instrumentarien, Belohnungs- und 
Anerkennungssysteme, Mitarbeiterauswahl und Fortbildungsmöglichkeiten sowie 
Entscheidungsbefugnisse bezieht (Heskett et al. 1994), ist noch unklar, inwieweit 
CSR-Maßnahmen die Wirkungsketten der Service-Profit-Chain beeinflusst. Erste 
Hinweise liefern bereits die Studien zu den Auswirkungen der CSR-Maßnahmen 
auf Mitarbeiter- und Kundenebene (siehe Kapitel B.1.4). Die im Folgenden vorge-
stellte konzeptionelle CSR-Profit-Chain versucht diese Lücke zunächst konzeptio-
nell zu schließen. 
 
2.2 CSR-Profit-Chain 
Corporate Social Responsibility stellt einen besonderen Kontext dar, der in der 
Service-Profit-Chain entsprechend gewürdigt werden sollte. Die im Folgenden 
vorgestellte CSR-Profit-Chain verknüpft die Wirkungsketten der Service-Profit-
Chain mit den Erkenntnissen aus der Forschung zu CSR. Dabei wird der Detail-
grad der Service-Profit-Chain erhöht, indem kognitive Prozesse, die zwischen der 
Dienstleistungsqualität und der Leistungsbereitschaft bzw. Kaufintention stehen, 
hinzugefügt wurden. Zu betonen ist hierbei nochmals die Bedeutung der Mitarbei-
terzufriedenheit auf die Kundenloyalität und damit die Profitabilität des Unterneh-
mens, die auch in der Service-Profit-Chain dargestellt wurde. CSR stellt eine Mög-
lichkeit für Unternehmen dar, die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhöhen (Mirvis 
2012). Eine schematische Abbildung der CSR-Profit-Chain befindet sich in Abbil-
dung B-4.  
CSR-Maßnahmen können unterschiedlich gestaltet sein und entsprechend auch 
unterschiedlich von Kunden, Mitarbeitern und anderen Stakeholdern wahrgenom-
men werden (Clausen und Loew 2009; Bhattacharya und Sen 2004). Insbesonde-
re die unterstellten Gründe der CSR-Adoption bestimmen die Wahrnehmung 
ebendieser Maßnahmen bei Mitarbeitern und Kunden (Vlachos et al. 2009; Lee et 
al. 2012b; Ellen et al. 2006). Negative Motive, wie beispielsweise egoistische Mo-
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tivunterstellungen (Ellen et al. 2006) und solche die als inkongruent zu bisherigen 
Unternehmenskultur gelten (Lee et al. 2013), verringern demnach die Einstellung 
bezüglich der CSR-Maßnahme (Lee et al. 2013). Aus der Human Resources Lite-
ratur ist bekannt, dass als negativ empfundene CSR-Maßnahmen sowie Inkon-
gruenzen zwischen den Wertevorstellungen des Mitarbeiters und des Unterneh-
mens die Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unternehmen negativ be-
einflussen (Liedtka 1989; Choi und Price 2005).  
Beziehungsqualität setzt sich dabei aus den Komponenten Zufriedenheit, Vertrau-
en und Commitment8 zusammen und ist eine wichtige Voraussetzung für den Un-
ternehmenserfolg (Hennig-Thurau et al. 2002). Sofern eine oder mehrere dieser 
Komponenten sinkt, verringert sich auch die Leistungsbereitschaft des Mitarbei-
ters. Sobald Mitarbeiter ihrem Arbeitgeber nicht mehr vertrauen, sind sie nicht 
mehr bereit ihm überdurchschnittliches Engagement entgegenzubringen (Glavas 
und Piderit 2009; Paillé et al. 2016). Diese Abnahme des Engagement und der 
Leistungsbereitschaft wird durch eine Verringerung des Commitments und der 
Zufriedenheit ausgelöst, die gar in einer Abwanderung des Mitarbeiters resultieren 
kann (Ostroff et al. 2005). Besonders gravierend ist dieser Zusammenhang bei 
Mitarbeitern mit Kundenkontakt, die ihre Unzufriedenheit und ihr fehlendes Enga-
gement nur schwer vor dem Kunden verbergen können (Malhotra und Ackfeldt 
2016). Entsprechend verringert eine Abnahme der Leistungsbereitschaft von Mit-
arbeitern auch die Zufriedenheit von Kunden (Ahearne et al. 2013). 
Da die Intention von Unternehmen bei der Adoption von CSR-Maßnahmen unter 
anderem die Verbesserung des eigenen Images ist (Lacey et al. 2015), werden 
zumeist auch Kunden von entsprechenden CSR-Aktivitäten im Unternehmen in-
formiert. Ebenso wie Mitarbeiter unterstellen Kunden dem Unternehmen Motive 
(Ellen et al. 2006), die durch die Kongruenz-Wahrnehmung zwischen dem Unter-
nehmen und der CSR-Maßnahme hervorgerufen werden (Ellen et al. 2006). Ana-
log zur der Wirkungskette der Mitarbeiter, wirkt sich eine fehlende Kongruenz ne-
gativ auf die Beziehungsqualität zwischen dem Kunden und dem Unternehmen 
aus (Ahearne et al. 2013). Dies führt zu einer Verringerung der Loyalität und ent-
sprechend geringerem Kaufverhalten (Ahearne et al. 2013).  
                                            
8
 Commitment bezeichnet die Bindung des Mitarbeiters zum Unternehmen. 
Service-Profit-Chain als konzeptioneller Rahmen
 
35
 
Sowohl eine Abnahme der Beziehungsqualität bei Mitarbeitern als auch bei Kun-
den resultiert demnach in einer Umsatzminderung und in Profitabilitätsverlusten 
(Theoharakis et al. 2009). Analog zur Service-Profit-Chain wirkt sich dies wiede-
rum auf die interne Dienstleistungsqualität aus, die in der CSR-Profit-Chain durch 
die Weiterführung oder Hinzunahme neuer CSR-Maßnahmen abgebildet wird.  
Während die kundenseitige Wirkungskette schon weitestgehend erforscht wurde, 
weist die mitarbeiterseitige Wirkungskette noch forscherische Lücken auf. So ist 
unklar, inwieweit die realen Motive des Unternehmens auch von den Mitarbeitern 
als eben diese wahrgenommen werden bzw. ob diese Mitarbeiter dem Unterneh-
men nur positive Motive unterstellen. Des Weiteren besteht zusätzlicher For-
schungsbedarf, inwieweit das Kongruenz-Empfinden einer CSR-Maßnahme die 
Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unternehmen beeinflusst. Aus dem 
Kontext der Human Ressource Literatur und insbesondere des Person-
Organisations-Fit ist bereits bekannt, dass eine Kongruenz-Wahrnehmung die 
Identifikation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen positiv beeinflusst (Löhndorf 
und Diamantopoulos 2014; Boukis et al. 2014). Im Kontext CSR existieren bereits 
erste Studien, die sich mit der Identifikation von Mitarbeitern auseinandersetzen. 
So untersuchten Lee, Park und Lee (2013), ob die Kongruenz zwischen der CSR-
Aktion und der Unternehmenskultur einen Einfluss auf die CSR-Wahrnehmung hat 
und auch ob diese Wahrnehmung Einfluss auf die Bindung des Mitarbeiters zum 
Unternehmen hat. Für beide Beziehungen konnte ein positiver Wirkungszusam-
menhang nachgewiesen werden. Jedoch wurde hier nicht der mediierende Effekt 
von Motivunterstellungen zwischen Kongruenz-Wahrnehmung und Mitarbeiterbin-
dung getestet. Die Operationalisierung von CSR-Wahrnehmung erfolgte in der 
Studie von Lee et al. (2013) zudem auch nicht bezugnehmend auf die Kongruenz-
Wahrnehmung, sondern lediglich darin, ob das Unternehmen sich ethisch, phi-
lanthropisch und umweltfreundlich verhält (Lee et al. 2013). Diese Dissertation 
betrachtet die direkten und indirekten Effekte verschiedener Kongruenz-
Wahrnehmungen auf die Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unter-
nehmen und kann auf dieser Basis Handlungsempfehlungen ableiten, ob und wie 
sich CSR-Aktionen direkt auf den Mitarbeiter auswirken. Diese Dissertation skiz-
ziert demnach inwieweit eine CSR-Maßnahme die Motivunterstellungen und das 
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Kongruenzempfinden innerhalb der mitarbeiterseitigen Wirkungskette beeinflusst 
und ob dieses einen Einfluss auf die Beziehungsqualität hat.  
Es stellt sich die Frage, wie CSR-Innovationen am besten ins Unternehmen inte-
griert werden können, damit diese von den Mitarbeitern als passend wahrgenom-
men werden. Die Beantwortung dieser Frage erfordert das Wissen über die Moti-
vation der Unternehmen bei der besagten Beschaffung, welches Auskunft über 
den Passungsgrad der CSR-Innovation zum Unternehmen gibt. Im Folgenden soll 
diese Frage anhand der Beschaffung von Elektrofahrzeugen untersucht werden. 
Dazu wird zunächst nochmals die Relevanz der Betrachtung des Kontexts Elekt-
romobilität erläutert und die Besonderheiten der Beschaffung von Elektrofahrzeu-
gen genauer herausgestellt.  
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Abb. B-4:  CSR-Profit-Chain 
Quelle:   Eigene Darstellung 
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C. Studie 1: Motive und Passung der Beschaffung von CSR-
Innovationen9 
1. Problemstellung und Relevanz 
1.1. Bedeutung von Elektrofahrzeugen als Untersuchungsgegenstand 
Die Auswirkungen des Klimawandels sind heute spürbarer als je zuvor. Naturkata-
strophen häufen sich (Oxfam Deutschland 2015) und führen insbesondere in der 
Politik zu Debatten, wie man dem Klimawandel begegnen kann. Vor allem die Au-
tomobilwirtschaft wurde mit Auflagen belegt, die CO2-Emissionen bei Neuwagen 
zu beschränken. Der deutsche Verkehrssektor stellt derzeit circa 19% der gesam-
ten CO2- und NOx-Emissionen in Deutschland dar (Bundesumweltamt 2016a). Die 
Automobilindustrie antwortete nicht nur mit der Verbesserung bestehender An-
triebsstränge, sondern auch mit der Entwicklung komplett neuer, alternativ betrie-
bener Fahrzeuge, wie z.B. Gas- oder Elektroautos. Innerhalb der strombetriebe-
nen Elektrofahrzeuge werden zudem mehrere Abstufungen bezüglich des Elektri-
fizierungsgrades entwickelt. So haben einige Fahrzeuge nur eine elektrische Start-
Stopp-Automatik, andere können bis zu 50 Kilometer elektrisch fahren (Hybrid-
Fahrzeuge) und werden danach von einem Verbrennungsmotor betrieben, wäh-
rend reine Batteriebetriebene Fahrzeuge zu 100% mit Strom angetrieben werden. 
Je nach Hersteller und Fahrzeug können mit diesen reinen Elektrofahrzeugen ab-
hängig von den Umweltbedingungen Strecken von bis zu 190 km (VW eGolf) be-
ziehungsweise 500 Kilometer (Tesla Model S) rein elektrisch zurückgelegt werden. 
Durch den neuartigen Antrieb werden Elektrofahrzeuge daher oftmals als Innova-
tion bezeichnet. Die lokale Emissionsfreiheit von Elektrofahrzeugen (Skippon und 
Garwood 2011) erlaubt es, diese Fahrzeuge in einer weiteren Klassifizierungsstufe 
als ökologische, oder auch umgangssprachlich als „grüne“ Innovation einzuord-
nen. 
Die Debatte um die Einführung von Elektrofahrzeugen ist derzeit sehr aktuell. Die 
Bundesregierung Deutschland hat sich das Ziel gesetzt, bis 2020 eine Million 
Elektrofahrzeuge auf deutsche Straßen zu bringen (Bundesregierung Deutschland 
2009). Bislang ist dieses Ziel jedoch in weiter Ferne, da 2016 gerade einmal ca. 
                                            
9
 Teile dieser Studie wurden bereits veröffentlicht in: Müller et al. 2013; Müller et al. 2015; Müller et 
al. 2014 
Problemstellung und Relevanz
 
39
 
25.500 Elektrofahrzeuge in Deutschland registriert (statista.de 2017) waren. Dies 
stellt 0,3% aller registrierten Fahrzeuge in Deutschland dar. Die Verbreitungsrate 
von Elektrofahrzeugen ist jedoch nicht nur in Deutschland so gering; auch andere 
europäische Staaten, wie Großbritannien (2013: 1.900 Elektrofahrzeuge) (De-
partment for Transport 2014) oder Österreich (2014: 2.600 Elektrofahrzeuge) (sta-
tistik.at 2013) haben Probleme mit der Verbreitung von Elektrofahrzeugen.  
 
1.2. Wissenschaftlicher Beitrag der Studie 1 
Die Motive von Unternehmen Elektrofahrzeuge zu beschaffen wurden bislang nur 
spärlich untersucht. Insbesondere zum Zeitpunkt der Erstellung der ersten Studie 
gab es noch kaum Literatur, die sich mit der Frage der realen Motive von Unter-
nehmen bei der Einführung von Elektrofahrzeugen auseinandersetzte. Studien in 
diesem Kontext bezogen sich fast ausschließlich auf die Kundenebene und ließen 
die organisationale Beschaffung fast gänzlich außer Acht. Erste qualitative Studien 
zu diesem Thema wurden 2014 veröffentlicht (Sierzchula 2014). Hier wurden ins-
besondere Stakeholder-getriebene Motive, wie z.B. Regularien und Förderungen 
der Regierung als kaufentscheidende Faktoren genannt (Sierzchula 2014). Da die 
realen Motive der Beschaffung von Elektrofahrzeug bislang noch nicht ausrei-
chend untersucht wurden, kann diese Studie ein Ausgangspunkt und Basis für 
weitere, vor allem zielgerichtete Vermarktungen von Elektrofahrzeugen dienen. 
Zudem können anhand der Motive der Adoption einzelne Unternehmenstypen ab-
geleitet werden, die als erster Startpunkt für die weitere und vor allem zielgerichte-
te Vermarktung von Elektrofahrzeugen dienen kann.  
Das Ziel der ersten Studie dieser Dissertation ist demnach die Identifikation von 
Motiven bei der Adoption von ökologischen Innovationen in Unternehmen am Bei-
spiel von Elektrofahrzeugen. Dabei folgt diese Forschungsarbeit dem Aufruf von 
(Naranjo-Gil 2009), Frambach und Schillewaert (2002) und Banerjee et al. (2003) 
nach weiteren Forschungsbedarf zu den Barrieren und Treibern des Umweltschut-
zes durch Unternehmen, wobei Elektrofahrzeuge, als ökologische CSR Innovatio-
nen, den Kern dafür bilden. Die explorativen Forschungsfragen, die dafür beant-
wortet werden sollen sind: 
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1) Welche Motive verfolgen diese Unternehmen mit der Beschaffung von öko-
logischen Innovationen? 
2) Gibt es unterschiedliche Unternehmenstypen, die ökologische Innovationen 
beschaffen und wie können diese charakterisiert werden? 
Die Beantwortung dieser Fragen trägt in zwei wichtigen Punkten zum besseren 
Verständnis bezüglich der Adoptionsbereitschaft von Elektrofahrzeugen durch Un-
ternehmen bei. Zum einen ermöglicht der Segmentierungsansatz basierend auf 
der Passung des Geschäftsmodells und den Unternehmenswerten die Formulie-
rung von effektiven Marketingstrategien und Leitlinien für die Bundesregierung zur 
besseren Verbreitung von Elektrofahrzeugen. Zum anderen ermöglicht die Identifi-
zierung der genauen Motive von Unternehmen, die bereits Elektrofahrzeuge in 
ihren Flotten haben, eine bessere Ansprache der Unternehmen, die bislang noch 
unentschlossen sind, Elektrofahrzeuge zu beschaffen. Zur Beantwortung der For-
schungsfragen werden qualitative Daten generiert und analysiert, um so ein tiefe-
res Verständnis des Phänomens zu entwickeln und weitere Strukturen in dem 
Forschungsbereich zu entdecken.  
Die erste Studie leistet einen Beitrag in der Anwendung der CSR-Profit-Chain auf 
Unternehmensebene, indem identifiziert wird, welche realen Motive von Unter-
nehmen bei der Einführung von CSR-Maßnahmen eine ausschlaggebende Rolle 
spielen. Zur Identifizierung dieser Motive wird zunächst ein Literaturüberblick über 
das Beschaffungsverhalten von Unternehmen und der Adoption von Innovationen, 
wie beispielsweise Elektrofahrzeugen, gegeben. Diese Informationen ermöglichen 
später einen Abgleich mit den in den Interviews gegebenen Faktoren, um so auch 
die Besonderheiten von Elektrofahrzeugen herauszustellen.  
 
2. Literaturüberblick zu Studie 1 
2.1. Organisationales Beschaffungsverhalten  
Das organisationale Beschaffungsverhalten bezeichnet die Beschaffung von Pro-
dukten und/oder Dienstleistungen für ein Unternehmen (Webster und Wind 1972). 
Eine Definition liefern auch Backhaus und Voeth (2014): „Organisationales Be-
schaffungsverhalten vollzieht sich in einem multipersonalen Problemlösungs- und 
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Entscheidungsprozess, der durch aktives Informationsverhalten und durch häufige 
Interaktionen gekennzeichnet ist.“ (S. 39). 
Das organisationale Beschaffungsverhalten ist bestimmt von diversen Rahmenbe-
dingungen, die nicht nur interner, sondern auch externer Natur sein können. Ab-
bildung C-1 verdeutlicht die verschiedenen Einflussfaktoren des organisationalen 
Beschaffungsverhaltens graphisch. Demzufolge sind Kauftyp, Umwelt, Merkmale 
der beschaffenden Organisation, der organisationale Beschaffungsprozess und 
das Buying Center auf Seiten des Nachfragers zentrale Einflussgrößen, während 
sowohl auf Anbieter- als auch auf Konkurrenzseite das Selling Center den Be-
schaffungsprozess beeinflusst (Backhaus und Voeth 2014). Das Selling Center 
bezeichnet das Verkaufsteam des Anbieters, während das Buying Center das Ein-
kaufsteam in der beschaffenden Organisation umfasst (Backhaus und Voeth 
2014). 
Der Kauftyp bezeichnet die Investition und Art des zu beschaffenden Objekts, ob 
es sich um einen Erstkauf, einen z.B. durch Umweltschutzvorschriften modifizier-
ten Wiederkauf oder einen identischen Wiederkauf handelt (Robinson et al. 1967). 
Mit Umwelt ist hier das Kaufverhalten gemeint, dass beispielsweise durch Um-
weltschutzvorschriften beeinflusst wird (Backhaus und Voeth 2014). Die Merkmale 
der Organisation bezeichnen sämtlichen strukturellen und prozessualen Einflüsse 
auf die Beschaffungskompetenz des Unternehmens (Backhaus und Voeth 2014).  
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Abb. C-1:  Einflussfaktoren des organisationalen Beschaffungsverhalten 
Quelle:   Backhaus und Voeth (2014, S. 40) 
 
Beim organisationalen Beschaffungsverhalten handelt es sich somit um einen 
Stellvertreterkauf, bei dem Mitarbeiter des Unternehmens stellvertretend für eben-
dieses einkaufen. Die Größe und der Aufbau des sogenannten Buying Centers 
sind dabei abhängig von den zu beschaffenden Produkten und/oder Dienstleistun-
gen, sowie der Zentralisierung des Unternehmens (Johnston und Bonoma 1981).  
Umwelt 
Kauftyp Merkmale der 
beschaffenden 
Organisation 
Organisationaler 
Beschaffungs-
prozess 
Selling Center /  
Selling Network 
Selling Center /  
Selling Network 
Nachfrager 
Konkurrenz Anbieter 
Buying Center /  
Buying Network 
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Webster und Wind (1972) haben zudem fünf Rollen definiert, die in jedem Buying 
Center vorkommen, wobei diese nicht notwendigerweise von fünf verschiedenen 
Personen oder Abteilungen eingenommen werden; es kann auch ein und dieselbe 
Person mehrere Rollen innehaben. Die Rollen unterscheiden sich in die Rollen 
des Einkäufers, des Nutzers, des Beeinflussers, des Informationsselektierers und 
des Entscheiders (Webster und Wind 1972). Während der Einkäufer formal für 
den operativen Einkauf zuständig ist, befindet sich der Entscheider in einer 
Machtposition mit Bezug auf das Budget und kann somit über Beschaffung oder 
Nichtbeschaffung entscheiden. Der Informationsselektierer steuert den Informati-
onsfluss, weshalb er im Englischen auch „Gatekeeper“ genannt wird. Laut Kelly 
(1974) ist der Gatekeeper auch das einflussreichste Mitglied im Buying Center. 
Der Beeinflusser spielt eine eher passive Rolle, in dem er informell versucht die 
anderen Buying Center Mitglieder, in eine bestimmte Richtung zu lenken (Webster 
und Wind 1972). Der Nutzer ist der Erfahrungsträger im Buying Center, da er der-
jenige ist, der das Produkt auch nutzen muss. Seine Akzeptanz gegenüber dem 
Produkt oder der Dienstleistung hängt daher auch mit seiner Einflussnahme im 
Beschaffungsprozess zusammen (Webster und Wind 1972), jedoch wird der Nut-
zer auch am wenigsten in den Beschaffungsprozess involviert (Kelly 1974). Die 
Phasen des organisationalen Beschaffungsverhaltens sind dabei von Webster 
(1969) in die Problemerkennung, der Vergabe der Kaufverantwortung und -
Autorität, das Suchverhalten um Angebote zu erhalten und Selektionskriterien zu 
identifizieren sowie die Prozessauswahl untergliedert.  
Der Entscheidungsfindungsprozess wird dabei von verschiedenen Faktoren beein-
flusst, die von einigen Forschern in Totalmodellen zusammenfasst wurden (Sheth 
1973; Webster und Wind 1972; Robinson et al. 1967). Einflussfaktoren sind dabei 
die Kaufklasse (Robinson et al. 1967), Kauffaktoren, Unternehmensfaktoren und 
Umweltfaktoren (Johnston und Bonoma 1981; Johnston und Lewin 1996; Webster 
und Wind 1972), die Unternehmensgröße (Bellizzi 1981), psychologische Fakto-
ren, Gemeinsamkeiten im Beschaffungsprozess und Konfliktresolution (Sheth 
1973). Weitere mehr produktbezogene Kriterien beziehen sich auf die Qualität, 
den dazugehörigen Dienstleistungen und den Preis (Wilson und Woodside 1994). 
Risiken, die im Buying Center bei der Beschaffung von Produkten und Dienstleis-
Literaturüberblick zu Studie 1
 
44
 
tungen betrachtet werden, beziehen sich vornehmlich auf die Lieferzeiten (Juha 
und Pentti 2008). Unternehmen sind gewillt höhere Preise zu zahlen, um keine 
Qualitätseinbußen zu haben (Juha und Pentti 2008). Das Totalmodell von Johns-
ton und Lewin (1996) liefert eine Synopse der bestehenden Beschaffungsmodelle 
und wird in Abbildung C-2 dargestellt.  
Zusätzlich zu den Modellen von Robinson et al. (1967), Webster und Wind (1972) 
und Sheth (1973) fügten Johnston und Lewin (1996) zwei neue Konstrukte hinzu, 
nämlich Entscheidungsregeln und Rollenstress. Entscheidungsregeln beziehen 
sich auf die formalen und informellen Prozesse der Entscheidungsfindung im Un-
ternehmen. Rollenstress bezieht sich auf den Stress, der durch die ausgeübten 
Rollen für den Mitarbeiter entsteht.  
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Abb. C-2:  Das integrierte Modell zum organisationalen Beschaffungsverhalten 
Quelle:   Eigene Darstellung in Anlehung an Johnston, Lewin (1996, S. 3) 
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2.2. Innovationsadoption 
Der Prozess der Innovationsadoption unterscheidet sich nur geringfügig vom all-
gemeinen Beschaffungsprozess. Der Unterschied zwischen der Beschaffung von 
Innovationen zu der Beschaffung von anderen Gütern besteht nur darin, dass die-
se Innovationen etwas Neues und noch nicht zuvor Gekauftes darstellen. So liegt 
die Vermutung nahe, dass den Faktoren, die in der Beschaffung eine Rolle spie-
len, eine andere Gewichtung beizumessen ist. Innovationen werden von Schum-
peter definiert als „doing of new things or doing things that are already being done 
in a new way.“ (Schumpeter 1947, S. 149), während Rogers in seinem Grundla-
genwerk “Diffusion of Innovations” Innovationen als eine Idee, Praktik oder Objekt 
definiert, “that is perceived as new by an individual or other unit of adoption” (Ro-
gers 2003, S. 36). Demzufolge können Innovationen als etwas für neu Empfunde-
nes sein.  
Die Faktoren, die bei der Innovationsadoption eine Rolle spielen, werden hier in 
Einstellungsfaktoren, subjektive und objektive Faktoren unterschieden. Folgend 
sollen diese drei Arten von Faktoren näher vorgestellt werden. Einstellungsfakto-
ren werden dabei als psychologische Gründe einzelner Individuen für oder gegen 
die Innovationsadoption beschrieben. Hier sind die Managereinstellung (Waarts et 
al. 2002; Damanpour 1991; Damanpour und Schneider 2009) bzw. die Unterstüt-
zung seitens des Managements (Martin und Hug 2007), der Widerstand bei Mitar-
beitern (Madrid-Guijarro et al. 2009) sowie die Unterstützung der Stakeholder (Ri-
vera-Camino 2012) zu nennen.  
Subjektive Faktoren befassen die wahrgenommenen Faktoren, die das Unterneh-
men als Ganzes beschreiben. Zu den subjektiven Faktoren zählen der Wettbe-
werbsvorteil (Rogers 2003; Webster 1969; Frambach et al. 1998), die wahrge-
nommene Benutzerfreundlichkeit (Rogers 2003; Ramirez et al. 2014), die Ver-
gleichbarkeit (Rogers 2003), die Funktionalität (Tabak und Barr 1998), die Risiko-
wahrnehmung (Camps und Marques 2014; Johnson 2010; Webster 1969), die 
Organisationskultur (Ramirez et al. 2014) und die Unternehmensstrategie (Verhal-
len et al. 1998).  
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Objektive Faktoren beschreiben „harte“ messbare Faktoren, wie zum Beispiel die 
assoziierten Kosten (Ramirez et al. 2014; Waarts et al. 2002; Madrid-Guijarro et 
al. 2009), die Unternehmensgröße (Frambach et al. 1998) oder die Profitabilität, 
den Marktanteil und den Bruttoumsatz (Webster 1969). Eine Übersicht über die 
einzelnen Studien und die identifizierten Adoptionsfaktoren befindet sich in Tabelle 
C-1. Dort wird, wie zuvor beschrieben, ersichtlich, dass neben innovationsspezifi-
schen Faktoren auch latente Größen von Bedeutung sind. Herauszustellen ist 
hierbei auch der Einfluss von Mitarbeitern, die die Adoption von Innovationen zu-
sätzlich behindern können (Madrid-Guijarro et al. 2009). 
Autoren 
(Jahr) 
Kontext 
Faktoren der Innova-
tionsadoption 
Camps und 
Marques (2014) 
Qualitative Fallstudie zu so-
zialen Kapital Vermittlern 
 Ziel-Ausrichtung 
 Wissenserweiterung 
 Kooperation 
 Assoziierbarkeit  
 Risikoübernahme 
 Kreatives Umfeld 
 Kommunikation 
 Informationsfluss 
Damanpour 
und Schneider 
(2009) 
Umfrage mit öffentlichen 
Organisationen 
 Einfluss der Innovation 
 Pro-Innovation Einstellung 
Eng und Quaia 
(2009)  
konzeptionell  Marktorientierung + kontinu-
ierliches Lernen 
 Kommunikation 
Frambach et al. 
(1998) 
Daten von Business Monitor 
zur Adoption elektronischem 
Banking 
 Relativer Vorteil 
 Unternehmensgröße 
 Komplexität 
Hong und Kim 
(2002); 
ERP-Software Adoption  Organisationale Kongruenz 
Johnson (2010) 
E-Market Adoption  Risikowahrnehmung 
 Wissenslücken 
 Vertrauen 
 Unternehmensgröße 
 Funktionsbereitschaft 
Madrid-
Guijarro et al. 
(2009) 
Umfrage mit KMU Managern   Kosten 
 Mitarbeiter Widerstand 
Ramirez et al. 
(2014) 
Tiefeninterviews mit Mana-
gern 
 Nebenkosten 
 Einfachheit der Nutzung 
 Lieferanten Glaubwürdigkeit 
 Kreativität des Angebots 
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Autoren 
(Jahr) 
Kontext 
Faktoren der Innova-
tionsadoption 
 Organisations-Struktur 
 Organisations-Kultur 
Rogers (2003) 
Konzeptionell  Wettbewerbsvorteil 
 Wahrgenommene Einfachheit 
der Nutzung 
 Kompatibilität 
Tabak und Barr 
(1998) 
Umfrage mit Krankenhaus-
führungskräften in den USA 
 Funktionalität (unkompliziert, 
geringes Risiko, kompatibel, 
etc.) 
Waarts et al. 
(2002) 
Umfrage zur Adoption von 
ERP-Software 
 Verschiedene Faktoren in 
verschiedenen Phasen 
 Früh: Strategische Antriebe, 
Einstellung, Industriewettbe-
werb 
 Spät: Skalierbarkeit, Budget 
Webster (1969) 
Konzeptionell   Relativer Vorteil 
 Risiko-Einstellung 
 Bestreben (Profitabilität, 
Marktanteil, Bruttoumsatz) 
Tab C-1:  Auswahl an Studien zu den Treibern der Innovationsadoption 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
2.3. Treiber und Barrieren der Beschaffung von Elektrofahrzeugen 
Elektrofahrzeuge haben trotz ihrer innovativen Technologie noch einen geringen 
Verbreitungsgrad. Gründe für den geringen Verbreitungsgrad von Elektrofahrzeu-
gen sind unter anderem hohe Batteriekosten und somit hohe Anschaffungskosten, 
sowie die geringe Reichweite von Elektrofahrzeugen im Vergleich zu konventionel-
len Verbrennerfahrzeugen (Graham-Rowe et al. 2011). Die daraus resultierende 
Unsicherheit bezüglich der Handlungsweisen und Verlässlichkeit der Elektrofahr-
zeuge stellen daher hohe Barrieren in der Adoption von Elektrofahrzeugen dar 
(Hidrue et al. 2011). Des Weiteren ist der deutsche Markt für Elektrofahrzeuge 
noch im Aufbau. So haben deutsche Hersteller erst Mitte/Ende 2014 begonnen, 
Elektrofahrzeuge zu vermarkten, während ausländische Hersteller wie Tesla, 
Nissan oder Renault bereits seit Jahren Elektrofahrzeuge produzieren. Ein weite-
rer wichtiger Grund für den geringen Verbreitungsgrad ist zudem der fehlende An-
reiz für Fahrzeugkäufer. Während in Deutschland kaum monetäre oder nicht-
monetäre Anreize für potenzielle Käufer geboten werden, nimmt Norwegen dabei 
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eine Vorreiterrolle ein. Durch Subventionen wird dort versucht, die Total Costs of 
Ownership zu reduzieren, mit der Folge, dass bereits 12% aller verkauften Neu-
wagen Elektrofahrzeuge sind (McKinsey & Company 2014).  
Bislang wurden hauptsächlich Privatkunden als potenzielle Käufer von Elektro-
fahrzeugen betrachtet, während gewerbliche Kunden dagegen von der Wissen-
schaft eher unbeachtet blieben. Dennoch sind hier diverse Flottenversuche bei der 
Polizei, Post und im öffentlichen Nahverkehr zu vermerken. Doch gerade der ge-
werbliche Sektor weist ein großes Potenzial für Elektrofahrzeuge auf. Die Zahlen 
der Neuwagenzulassungen in Deutschland zeigen, dass 2016 65,4% aller Neu-
wagen von Unternehmen angemeldet wurden (Kraftfahrtbundesamt 2016). Somit 
verkörpern die Fahrzeugflotten der Unternehmen den Schrittmacher der Diffusion 
von Elektrofahrzeugen (Nesbitt und Sperling 2001). Einen wichtigen Schritt in der 
Entwicklung von Anreizmechanismen zu der gesteigerten Diffusion von Elektro-
fahrzeugen nehmen dabei die Betrachtung von organisationalen Beschaffern und 
die Identifizierung derer Motive ein.  
Diverse Studien beschäftigten sich bereits mit der Adoption von Elektrofahrzeu-
gen, diese beziehen sich jedoch hauptsächlich auf private Haushalte (Pieper et al. 
2013; Paternoga et al. 2013). Finanzielle und funktionale Faktoren stellen dabei 
die Hauptbarrieren bei der Beschaffung von Elektrofahrzeugen dar. Als finanzielle 
Barriere wurde insbesondere der hohe Anschaffungspreis genannt, während die 
funktionalen Barrieren sich insbesondere auf die geringe Reichweite und die lange 
Ladedauer beziehen (Hidrue et al. 2011; Egbue und Long 2012).  
Neben den finanziellen und funktionalen Barrieren konnten auch subjektive Barrie-
ren festgestellt werden. So wird die Reichweitenangabe oft als unzuverlässig ein-
geschätzt, was das Sicherheitsempfinden gegenüber Elektrofahrzeugen reduziert 
(Egbue und Long 2012). Reichweitenstudien konnten allerdings nachweisen, dass 
der durchschnittliche tägliche Streckenbedarf von Privatpersonen von Elektrofahr-
zeugen meist erfüllt werden kann (Zimmer 2011).10 
                                            
10
 Hier sei jedoch darauf hingewiesen, dass Menschen risikoavers sind und zumeist Risiken und 
Verluste als dramatischer bewerten, als sie in Realität sind (siehe auch Prospect Theory). 
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Gleichzeitig konnten auch finanzielle und einstellungsspezifische Treiber der 
Kaufbereitschaft identifiziert werden. Demnach haben die geringen Verbrauchs-
kosten und die geringen Wartungskosten sowie die Umweltfreundlichkeit und In-
novationsfreude der Befragten einen positiven Einfluss auf die Akzeptanz von 
Elektrofahrzeugen (Hidrue et al. 2011; Frenzel et al. 2015; Peters und Hoffmann 
2011). Auch fahrspezifische Eigenschaften der Elektrofahrzeuge haben einen po-
sitiven Einfluss auf die Kaufintention. Folglich werden die Geräuscharmut (Peters 
und Hoffmann 2011) sowie der Fahrspaß (Frenzel et al. 2015) als positive Ein-
flussfaktoren auf die Kaufintention wahrgenommen.  
Studien, die Treiber und Barrieren im Bereich der gewerblichen Flotten betrachten, 
sind rar. Aufgrund der Planbarkeit von Fahrtrouten, der Möglichkeit von Mischflot-
ten11 und betriebseigener Ladeinfrastruktur auf dem Firmengelände sowie der 
prinzipiell höheren Jahresfahrleistung im Vergleich zu privat gehaltenen Fahrzeu-
gen, gelten Flotten als Schrittmacher der Diffusion von Elektrofahrzeugen (Nesbitt 
und Sperling 2001). Zum Bereich der gewerblichen Flotten gehören auch die per-
sönlich zugewiesenen und teils von den Nutzern konfigurierten Dienstwagen. Ein 
weiterer positiver Einflussfaktor in der Adoption von Elektrofahrzeugen in gewerb-
lichen Flotten besteht im Imagegewinn für das Unternehmen (Sierzchula 2014). 
So glauben 91% der befragten gewerblichen Nutzer, dass die Nutzung von Elekt-
rofahrzeugen einen positiven Imagegewinn für das Unternehmen haben kann 
(Frenzel et al. 2015).  
Wie im Bereich der privaten Beschaffung stellen die hohen Anschaffungskosten 
auch für gewerbliche Flotten den beherrschenden Hinderungsgrund dar. So 
schrieb Sierzchula (2014):  
„Electricity is cheaper than gasoline, and the expectation is that (EVs) will 
have lower maintenance costs than internal combustion engine vehicles. 
But this does not compensate for the high purchase costs: the total costs of 
ownership is at this time higher.” (S. 131).  
                                            
11
 Mischflotten bestehen sowohl aus Poolfahrzeugen, d.h. von dem Unternehmen konfigurierte und 
allen Mitarbeitern zur Verfügung gestellte Fahrzeuge, als auch aus User Chooser Fahrzeugen, d.h. 
von den Mitarbeitern mitkonfigurierbare und persönlich zugeordnete Fahrzeuge. 
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Die Anschaffungskosten als Einflussfaktor sind in der Literatur jedoch umstritten. 
So fanden van Rijnsoever et al. (2013) heraus, dass der Preis von Elektrofahrzeu-
gen in öffentlichen Organisationen nicht der ausschlaggebende Faktor gegen die 
Anschaffung von Elektrofahrzeugen ist, sondern funktionale Faktoren, wie die be-
grenzte Reichweite und die lange Ladedauer. Die höhere Finanzkraft von Unter-
nehmen im Vergleich zu Privatkunden würden es jedoch den Unternehmen er-
möglichen, trotz höheren Total Costs of Ownership12, Elektrofahrzeuge zu be-
schaffen. Zudem beträgt die durchschnittliche Haltungsdauer von gewerblichen 
Fahrzeugen nur vier Jahre - anschließend werden die Fahrzeuge weiterverkauft - 
was die Total Costs of Ownership weiter reduzieren dürfte (Plötz et al. 2014). Die 
momentanen Unsicherheiten im Markt für Elektrofahrzeuge und die Ungewissheit 
über die Lebensdauer der Batterie machen jedoch auch diesen Aspekt unattraktiv 
(Egbue und Long 2012). 
Zusätzlich scheinen einige Geschäftsmodelle für Elektrofahrzeuge eher geeignet 
zu sein als andere. So passen Elektrofahrzeuge nicht in reine Vertriebsflotten, da 
die Fahrzeuge täglich mehrere hundert Kilometer gefahren werden, während städ-
tische Lieferdienste, wie zum Beispiel Pizza-Bringdienste oder Paketdienstleistun-
gen in der Regel nur kurze Strecken zurücklegen (DHL 2013). Verbrennungsmoto-
ren würden für kurze Strecken mit häufigen Starts und Stopps weit mehr Benzin 
oder Diesel verbrauchen, als für längere Strecken – Elektrofahrzeuge würden hier 
demnach auch einen positiven Einfluss auf die lokale Luftverschmutzung in 
Wohngegenden haben. 
Wissenschaftler haben zudem Theorien zur Adoption von (neuen) Technologien 
entwickelt, die ebenfalls bei der Erklärung der organisationalen Beschaffung von 
Elektrofahrzeugen eine Rolle spielen. So ist die Verbreitung von Innovationen und 
deren Akzeptanz von diversen Faktoren abhängig, die im Folgenden innerhalb der 
Theorien vorgestellt werden. 
 
 
                                            
12
 Total Costs of Ownership bezeichnen alle Kosten über den gesamten Produktlebenszyklus. 
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3. Theoretische Fundierung 
3.1. Diffusionstheorie 
Grundstein der Diffusionsforschung bei Innovationen legte Rogers 1983 mit sei-
nem Werk „Diffusion of Innovations“. In diesem Werk definierte er Diffusion als 
„the process by which an innovation is communicated through certain channels 
over time among the members of a social system“ (Rogers 2003, S. 5). Der Pro-
zess der Diffusion umfasst dabei mehrere Stufen von Wissen über die Innovation, 
zur Überzeugung, zur Entscheidung, zur Implementierung und letztendlich zur 
Konfirmation der Innovation. Anhand der Zeitdimension unterschied Rogers (1983) 
verschiedene Innovationsadoptionstypen: Innovators, early adopters, early majori-
ty, late majority, laggards (S. 22).  
Spätere Forschungen zur Diffusion von Innovation betrachten weitergehend die 
Faktoren, die bei der Diffusion eine Rolle spielen (Vaccaro 2009). So stellten 
Waarts et al. (2002) fest, dass der Zeitpunkt der Innovationsadoption bei der Ver-
marktung der Innovation eine Rolle spielt (ebenso Vowles et al. 2011). Während 
early adopters gesteigerten Wert auf die strategischen Werte und die Vertrauens-
würdigkeit der Innovation legen, ist für later adopters der alleinige Wert, die Inno-
vation zu besitzen, von Bedeutung. Die Kommunikation innerhalb des Unterneh-
mens, sei es durch persönliche Kontakte oder formelle Kommunikation, spielt eine 
wichtige Rolle bei der intraorganisationalen Diffusion der Innovation (Meyer und 
Goes 1988; Brancheau und Wetherbe 1990). Unter anderem deshalb wird die Dif-
fusionstheorie auch als Kommunikationstheorie bezeichnet (Makkonen und Johns-
ton 2013). 
Laut Rogers (2003) beginnt der Entscheidungsprozess (siehe Abbildung C-3) im 
Unternehmen mit der Wahrnehmung der Innovation, wobei hier vier Facetten von 
Bedeutung sind: vorherige Praktiken im Unternehmen; wahrgenommene Proble-
me im Unternehmen, die die Innovation lösen kann; die Innovativität des Unter-
nehmens sowie den Normen des sozialen Systems. Sobald diese Konditionen 
vorliegen, beginnt ein fünfstufiger Entscheidungsprozess, der von dem Wissen 
bezüglich der Innovation, über die Meinungsbildung (persuasion) zur Entschei-
dung für oder gegen die Innovation führt. Die Entscheidung wird dabei selbst von 
fünf Faktoren beeinflusst: dem relativen Vorteil, den die Innovation mit sich bringt; 
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der Vergleichbarkeit der Werte der Innovation mit denen des Unternehmens 
(compatibility), der Komplexität hinsichtlich der Nutzung, der Erfahrbarkeit der In-
novation im Vorfeld der Beschaffung, und der Sichtbarkeit der Innovation innerhalb 
und außerhalb des Unternehmens. Der vierte und fünfte Schritt des Entschei-
dungsprozesses ist die Implementierung der Innovation sowie die Bestätigung 
ebendieser (Rogers 2003).  
I. 
Wissen
III. 
Entscheidung
II. 
Überzeugung
IV. 
Implementierung
V. 
Bestätigung
Kommunikations-Kanäle
Vorbedingungen
1. Bisherige Praxis
2. Empfundene Bedürfnisse/
Probleme
3. Innovativität
4. Normen des sozialen 
Systems
Merkmale des 
Entscheidungs-
bereichs
1. Sozio-ökonomische 
Charakteristika
2. Persönlichkeits-
Variablen
3. Kommunikations-
verhalten
Wahrgen. Merkmale 
der Innovation
1. Relativer Vorteil
2. Kompatibilität
3. Komplexität
4. Erprobbarkeit
5. Beobachtbarkeit
1. Adoption                                          Fortsetzung der Adoption
Späte Adoption
Unterbrechung
2. Ablehnung                                       Fortsetzung der Ablehnung
 
Abb. C-3:  Prozessmodell zur Entscheidungsfindung der Innovationsadoption 
Quelle:   Rogers (1983, S. 165) 
 
3.2. Technology Acceptance Model 
Je nach Definition bezeichnet Innovationsadoption auch die aktive Nutzung der 
Innovation. Die Nutzung einer Innovation schließt den Nutzer nicht nur während 
der Beschaffung als Buying-Center Mitglied (Johnston und Bonoma 1981) sondern 
auch als späterer Verwender der Innovation mit ein. Ein Verständnis der Akzep-
tanztreiber ist daher unerlässlich. Das Technology Acceptance Model (TAM) von 
(Davis, JR. 1985) beschreibt die Akzeptanz von Technologien und ist eine Erwei-
terung der Theory of Reasoned Action (TRA) (Fishbein und Ajzen 1977) und der 
Theory of Planned Behavior (TPB) (Ajzen 1985).  
Die TRA geht davon aus, dass Menschen über die Auswirkungen ihrer Handlun-
gen implizit oder explizit nachdenken und dass sämtliche Handlungen daher ratio-
nal begangen werden (Ajzen und Fishbein 1977).  
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„We have argued that a person’s attitude toward an object influences the 
overall pattern of this response to the object, but that it need not predict any 
given action. According to this analysis, a single behavior is determined by 
the intention to perform the behavior in question. A person’s intention is in 
turn a function of his attitude toward performing the behavior and of his sub-
jective norm.” (Ajzen, Fishbein 1977, S. 888) 
Demnach bestimmt die Einstellung gegenüber einer Handlung die Intention, die 
Handlung auch tatsächlich auszuüben. Die Handlung wird dabei durch die eigene 
Persönlichkeit, sowie die subjektive Norm gegenüber der Handlung beeinflusst 
(Ajzen 1985). Die Einstellung wird zusätzlich von Verhaltens- und normativen An-
sichten beeinflusst (behavioral and normative beliefs) (Ajzen 1985).  
Die TPB ist eine Weiterentwicklung der TRA, die um das Konstrukt der Verhal-
tenskontrolle ergänzt wurde (Ajzen 1985) (siehe Abbildung C-4). Die Verhaltens-
kontrolle ist bestimmt durch die benötigten Kenntnisse und Fähigkeiten der Person 
und den benötigten Ressourcen zur Ausübung der Handlung (Ajzen 1991). 
Erklärt wurde diese Ergänzung durch die Voraussetzungen zur Messung der Ver-
haltensabsichten in der TRA. Zur Vorhersage des Verhaltens müssen zwei Bedin-
gungen erfüllt sein. Zum einen muss die Verhaltensintention unmittelbar vor der 
Ausübung der Handlung stattfinden, und zum anderen muss die Ausübung der 
Handlung unter der willentlichen Kontrolle (volitional control) der ausübenden Per-
son liegen (Ajzen 1985). 
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Abb. C-4:  Theory of Planned Behavior 
Quelle:   Ajzen (1991, S. 182) 
 
Das TAM baut sowohl auf der TRA als auch auf der TPB auf (Davis et al. 1989). 
Entwickelt wurde es 1986 von Davis in seiner Dissertation im Bereich der Informa-
tionssysteme und ist bis heute eins der meistverwendeten Modelle in der Wissen-
schaft (Hiraoka 2009). Das Ziel des TAM ist es, die Akzeptanz der Computernut-
zung im Allgemeinen theoretisch fundiert zu identifizieren (Davis et al. 1989). 
Heutzutage findet das TAM allerdings eine Vielzahl anderer Anwendungsfelder.  
Ähnlich wie die TRA postuliert das TAM, dass die Nutzungsintention ein direkter 
Einflussfaktor auf die tatsächliche Handlung ist. Zusätzlich zum TRA werden je-
doch noch die Konstrukte wahrgenommene Nützlichkeit und wahrgenommene 
Nutzerfreundlichkeit hinzugefügt und die subjektive Norm wieder entfernt. Das 
Konstrukt wahrgenommene Nützlichkeit (perceived usefulness) wird definiert als 
der Grad zu dem eine Person seine wahrgenommene berufliche Leistung durch 
das Objekt (in Frage) verbessert. Die wahrgenommene Nutzerfreundlichkeit ist als 
der Grad zudem eine Person keine Mühen hat, ein Objekt zu nutzen (Davis et al. 
1989) definiert. Eine schematische Abbildung des TAM findet sich in Abbildung C-
5.  
  
Einstellung ggü. dem 
Verhalten 
Subjektive Norm 
Wahrgenommene 
Verhaltenskontrolle 
Intention Verhalten 
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Abb. C-5:  Technology Acceptance Model 
Quelle:   Davis et al. (1989, S. 985) 
 
Das TAM wurde auf unterschiedliche Anwendungsfelder angepasst und wurde im 
Informationssystembereich weiterentwickelt. So wurde im Jahr 2000 das TAM 2 
entwickelt, das die externen Variablen in die Dimensionen Image, Jobrelevanz, 
Ergebnisqualität, und Nachweisbarkeit der Ergebnisse (result demonstrability) zer-
legt (Venkatesh und Davis 2000). Zusätzlich wurde das bereits aus TRA und TPB 
bekannte Konstrukt Subjektive Norm wiederaufgenommen. Zwei weitere Konstruk-
te moderieren zusätzlich die Beziehung zwischen subjektiver Norm und Nutzungs-
intention – nämlich die Erfahrung und die Freiwilligkeit. Die Erfahrung moderiert 
zusätzlich noch die Beziehung zwischen subjektiver Norm und wahrgenommener 
Nützlichkeit (Venkatesh und Davis 2000).  
Eine weitere Weiterentwicklung fand 2008 statt. Auch hier wurde der Kern des 
TAM mit der wahrgenommenen Nützlichkeit und der wahrgenommenen Nutzer-
freundlichkeit beibehalten und die unabhängigen Variablen leicht verändert. So 
beeinflussen im TAM 3 individuelle Unterschiede, Systemcharakterisika, soziale 
Einflüsse und erleichternde Umstände sowohl die wahrgenommene Nützlichkeit 
als auch die wahrgenommene Nutzerfreundlichkeit (Venkatesh und Bala 2008). 
Das Wissen über die in diesem Kapitel vorgestellten Literaturströme und die Theo-
rien ist von Bedeutung, um ein allgemeines Verständnis von dem Phänomen der 
Einführung von Elektrofahrzeugen zu erlangen. Dabei hilft die Diffusionstheorie 
unter anderem bei dem Prozessverständnis der Innovationsadoption. So kann der 
Leser sich mit diesem Wissen ein Bild von dem Status Quo der Einführung von 
Elektrofahrzeugen in Deutschland machen. Das Verständnis des TAM-Modells 
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hilft ebenso bei der Durchdringung des Phänomens der CSR-Einführung. Der Mit-
arbeiter spielt eine zentrale Rolle für das Unternehmen. Insbesondere bei der Ein-
führung von CSR-Maßnahmen ist entsprechend auch das Verständnis und Kon-
gruenz-Empfinden der Maßnahmen bei Mitarbeitern belangreich, wie in der CSR-
Profit-Chain diskutiert wurde. Somit sind die Faktoren, die im TAM-Modell heraus-
gestellt wurden, auch für die Unternehmensführung bei der Einführung von Elekt-
rofahrzeugen von Bedeutung und sollten entsprechend von den Entscheidern be-
rücksichtigt werden. Die Motive von Unternehmen bei der Einführung von Elektro-
fahrzeugen spiegeln daher wider, inwieweit sich Unternehmen über die Bedeutung 
von Mitarbeitern bei der Einführung von CSR-Maßnahmen bewusst sind.  
 
4. Methodisches Vorgehen 
Nachdem nun die theoretischen Grundlagen zur Innovationsadoption in Unter-
nehmen vorgestellt wurden, sollen nun Motive der Beschaffung von Elektrofahr-
zeugen untersucht werden. Hierzu wurde ein qualitatives methodisches Vorgehen 
gewählt, was im Folgenden erläutert wird. 
4.1. Qualitative Forschung 
Zur Beantwortung der Fragestellung nach der Identifikation von Motiven und Un-
ternehmenstypen der Beschaffung von Elektrofahrzeugen, wurde eine qualitative, 
explorative Vorgehensweise gewählt. Im Gegensatz zu quantitativen Vorgehens-
weisen ermöglichen qualitative Ansätze die Entdeckung neuer Strukturen durch 
ihren offenen Ansatz. Der Zweck von qualitativen Forschungsarbeiten liegt in der 
Erkundung neuer Forschungsfelder, sowie privater Gedanken und Gefühle und in 
der Generierung von Einsichten über komplexe Zusammenhänge (Holzmüller und 
Buber 2007). Dabei werden Themengebiete durch offene Fragentechniken und 
Interaktionen mit dem Interviewer und Interviewten tiefgründig behandelt (Babbie 
2007). Qualitative Forschungsansätze ermöglichen es, durch ihre Offenheit und 
Flexibilität neue Strukturen zu entdecken, die dann in der Formulierung von Hypo-
thesen münden (Babbie 2007; Holzmüller und Buber 2007). Zudem ermöglichen 
qualitative Verfahren die stetige Anpassung des Forschungsdesigns an die Be-
dürfnisse des Projekts (Helfferich 2011). Die Aufgaben der qualitativen Analyse 
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liegen in der Hypothesenfindung und Theorienbildung, in der Durchführung von 
Pilotstudien, der Vertiefung einzelner Themenfelder, Einzelfallstudien, Pro-
zessanalysen, Klassifizierungen von bestimmten Sachverhalten, aber teilweise 
auch in der Theorie- und Hypothesenüberprüfung (Mayring 2015). 
Eine Methodik der qualitativen Datengenerierung besteht in der Durchführung von 
qualitativen Interviews. Qualitative Interviews ermöglichen es dem Interviewten 
offene Antworten zu geben, den Antworten Gewichtungen beizumessen sowie frei 
über Erfahrungen und Empfindungen zu sprechen (Helfferich 2011). Solche quali-
tativen Interviews beinhalten demnach nicht nur um das allgemeine „Was“ son-
dern erlauben zusätzlich auch noch die Befragung nach dem „Warum“ und „Wie“ 
(Carson et al. 2001). Der Interviewer folgt dabei einem Untersuchungsplan. Dieser 
Plan umfasst sowohl ganze Themenbereiche, die abgefragt werden sollen, als 
auch einzelne spezifische Fragen, die im Wortlaut und in ihrer Reihenfolge jedoch 
auf die Befragungssituation angepasst werden können (Babbie 2007). Der Inter-
viewer spielt bei der Durchführung der qualitativen Interviews eine zentrale Rolle, 
da er aktiv daran beteiligt ist, den Befragten „erzählen zu lassen“. Dabei muss der 
Interviewer aktiv Interesse zeigen und eher als Zuhörer denn als Redner fungieren 
(Babbie 2007).  
 
4.2. Qualitative Inhaltsanalyse 
Zur Auswertung der Interviews wurde die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring 
(2015) angewendet. Das Ziel der qualitativen Inhaltsanalyse ist „die Analyse von 
Material, das aus irgendeiner Art von Kommunikation stammt.“ (Mayring 2015, 
S. 11). Die Inhaltsanalyse will dabei Kommunikation systematisch sowie regel- 
und theoriebegleitet analysieren, um so „Rückschlüsse auf bestimmte Aspekte der 
Kommunikation zu ziehen“ (Mayring 2015, S. 13). Die qualitative Inhaltsanalyse 
greift die klassischen Fragen der qualitativen Forschung auf und zielt auf die Be-
antwortung der Frage „Wer sagt was, zu wem, wie und mit welchem Effekt?“ 
(Babbie 2007, S. 320). 
Abbildung C-6 zeigt den schematischen Ablauf einer qualitativen Inhaltsanalyse. 
Die qualitative Inhaltsanalyse beginnt mit der Festlegung des zu untersuchenden 
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Materials, z.B. Interviewtranskriptionen, die anhand ihrer Entstehungssituation, 
formalen Charakteristika und Analyserichtung analysiert werden müssen. Danach 
beginnt die theoretische Differenzierung der Fragestellung, anhand derer die ge-
eignete Analysetechnik festgelegt wird (Mayring 2015). In diesem Schritt erfolgt 
auch die Erstellung von Arbeitsdefinitionen der zu untersuchenden Variablen, die 
Festlegung der zu beobachteten Objekte sowie deren Klassifizierung nach einem 
Kategoriensystem (Babbie 2007; Mayring 2015). Dieses Kategoriensystem wird 
sukzessive erweitert und angepasst, wobei die qualitativen Daten stets neu be-
trachtet werden. Schlussendlich erfolgt eine Zusammentragung der Ergebnisse 
sowie deren Interpretation und Würdigung anhand der inhaltsanalytischen Gütekri-
terien (Mayring 2015).  
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Abb. C-6:  Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell 
Quelle:   Mayring (2015, S. 62) 
 
Das Kategoriensystem wird mithilfe des sogenannten Kodierens festgelegt. Kodie-
ren bezeichnet dabei den Prozess, Rohdaten in eine standardisierte Form zu 
transformieren (Babbie 2007). Im Wesentlichen existieren zwei Formen des Kodie-
rens: das manifeste Kodieren, bei dem die Konzentration auf den sichtbaren, 
„oberflächlichen“ Inhalten liegt und das latente Kodieren, bei dem „zwischen den 
Zeilen gelesen wird“ und auch das „Unsichtbare“ miteinbezogen wird (Babbie 
2007). Ähnlich wie bei der Grounded Theory Methodik (Glaser und Strauss 2010) 
wird das Material dabei peu-à-peu reduziert und zusammengefasst. Diese Schritte 
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Definition der Analyseeinheit (Kodier-, Kontext-, Auswertungseinheit) 
• Analyseschritte gemäß Ablaufmodell mittels Kategoriensystem 
• Rücküberprüfung des Kategoriensystems an Theorie und Material 
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werden teilweise wiederholt, da das Material stets neu gesichtet werden muss, 
sobald eine neue Erkenntnis eintrifft (Mayring 2015). Dabei werden die Beobach-
tungen stets weiterverdichtet, indem sie mit zusätzlichen empirischen Beobach-
tungen belegt werden (Babbie 2007). Abbildung C-7 verdeutlicht die Materialredu-
zierung schematisch.  
 
Abb. C-7:  Materialreduzierung durch Zusammenfassung 
Quelle:   Mayring (2015, S. 85) 
 
Die qualitative Inhaltsanalyse kann nach diversen Gütekriterien beurteilt werden. 
Abbildung C-8 zeigt die für die Inhaltsanalyse anwendbaren Gütekriterien. Wie bei 
quantitativen Untersuchungen werden dafür die Validität und die Reliabilität über-
prüft. Validität bezeichnet dabei das Maß oder die Gültigkeit, in dem Das gemes-
sen wird, was gemessen werden soll (Mayring 2015) und wird insbesondere durch 
die Entwicklung der Kategoriensysteme bestimmt (Mayring und Brunner 2007). 
Validität wird in der qualitativen Inhaltsanalyse in drei unterschiedliche Orientie-
rungen aufgeteilt: materialorientiert, ergebnisorientiert und prozessorientiert. Diese 
Orientierungen können wiederum in verschiedene Gültigkeiten untergliedert wer-
den. So wird die materialorientierte Validität in die semantische und Stichproben-
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gültigkeit unterteilt. Die semantische Gültigkeit ermittelt, ob die Bedeutung des 
Materials richtig wiedergegeben wurde, während die Stichprobengültigkeit auf der 
Exaktheit der Stichprobenziehung beruht (Mayring 2015). Die ergebnisorientierte 
Validität unterteilt sich in die korrelative und die Vorhersagegültigkeit. Die korrela-
tive Gültigkeit „meint die Validierung durch Korrelation mit einem Außenkriterium“ 
(Mayring 2015, S. 126). Diese Gültigkeit ist jedoch nur anwendbar, wenn bereits 
Ergebnisse zu sehr ähnlichen Studien vorliegen. Die Vorhersagegültigkeit be-
zeichnet die Sinnhaftigkeit der Prognosen aus dem Material, sofern Prognosen 
überhaupt gezogen werden können (Mayring 2015). Die prozessorientierte Validi-
tät beruft sich auf die Konstruktvalidität, die angibt, ob die gewählten Indikatoren 
auch nur ein Konstrukt messen. In der qualitativen Inhaltsanalyse lässt sich die 
Vorhersagegültigkeit durch einige Kriterien überprüfen wie „bisherige Erfolge mit 
ähnlichen Konstrukten und/oder Situationen, Erfahrungen mit dem Kontext des 
vorliegenden Materials, etablierte Theorien und Modelle, repräsentative Interpreta-
tionen und Experten“ (Mayring 2015, S. 127).  
Die Reliabilität, das heißt die Zuverlässigkeit der Messung (Mayring 2015) kann 
unterteilt werden in die Kriterien Stabilität, Reproduzierbarkeit und Exaktheit. Die 
Stabilität lässt sich mit der Intracoderreliabilität vergleichen und bezeichnet, ob die 
nochmalige Anwendung der Analysetechnik dieselben Ergebnisse liefert. Die Re-
produzierbarkeit bezeichnet, ob die Ergebnisse standhalten, wenn ein oder mehre-
re andere Personen das Material analysieren (Mayring 2015). Die Exaktheit be-
zeichnet den Grad „zu dem die Analyse einem bestimmten funktionellen Standard 
entspricht“ (Mayring 2015, S. 128).  
Methodisches Vorgehen
 
63
 
 
Abb. C-8:  Inhaltsanalytische Gütekriterien 
Quelle:   Mayring (2015, S. 126) 
 
4.3. Erhebung und Datengrundlage 
Die Interviewpartner wurden nach der Convenient-Sampling-Methode akquiriert. 
Im ersten Durchlauf, der im Herbst/Winter 2012 stattfand, wurden circa 100 Unter-
nehmen telefonisch kontaktiert und nach ihrer Teilnahmebereitschaft gefragt. 
Hierbei konnten 26 Unternehmen akquiriert werden, wobei lediglich drei Unter-
nehmen bereits Elektrofahrzeuge hatten. Aufgrund der geringen Anzahl an Unter-
nehmen mit Elektrofahrzeugen in der Flotte, wurden Projektteilnehmer aus dem 
vom Bundesumweltministerium geförderten Projekt „Fleets Go Green“ nach weite-
ren Kontaktmöglichkeiten gefragt. Hier konnten zusätzlich 13 Befragungsteilneh-
merInnen akquiriert werden, die im Frühjahr/Sommer 2013 interviewt wurden. Ins-
gesamt wurden 39 Interviews mit 35 Unternehmen geführt. Von diesen 35 Unter-
nehmen hatten bereits 13 Elektrofahrzeuge in ihren Flotten integriert. Die meisten 
dieser Unternehmen haben mehr als 500 Mitarbeiter und zählen somit zu den 
großen Unternehmen, sodass diese in der Stichprobe überrepräsentiert sind. Die 
Auswertung wird dadurch allerdings nicht verzerrt, da die Verteilung bei qualitati-
ven Stichproben unerheblich ist, solange jede Unternehmensgröße vertreten ist, 
was in dieser Stichprobe der Fall ist. Die meisten Flotten der befragten Unterneh-
men umfassten bis zu 50 Fahrzeuge, sodass die Flottengröße hier als eher klein 
einzustufen ist. 50% der Unternehmen hatten reine User Chooser Flotten, d.h. 
Dienstwagen, die von dem zugeordneten Nutzer auch mitkonfigurierbar sind, wäh-
rend die Flotten von 25% der Unternehmen rein aus Poolfahrzeugen bestanden 
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und meist aus sogenannten White Fleets, d.h. nicht durch den Mitarbeiter mitkon-
figurierbaren Fahrzeugen bestand. Die anderen 25% der Unternehmen hatten so-
wohl User Chooser als auch Poolfahrzeuge in ihren Flotten. Bei White Fleets wer-
den zumeist Anforderungen an das Auto gestellt, die in erster Linie die All-
tagstauglichkeit betreffen, wie z.B. gute Ein- und Ausstiegsmöglichkeiten, Lade-
möglichkeit und Größe.  
Innerhalb dieser Unternehmen befanden sich zusätzlich ein Automobilhersteller, 
ein externer Flottenbetreiber und zwei Vertriebler von Automobilen. Vorausset-
zungen um an der Studie teilzunehmen, waren das Vorhandensein einer Fahr-
zeugflotte mit mindestens drei Fahrzeugen sowie ein Firmensitz in Deutschland. 
Dadurch konnten externe Faktoren, wie zum Beispiel die Gesetzgebung konstant 
gehalten werden. Zusätzlich mussten die Befragten im Beschaffungsprozess der 
Flottenfahrzeuge im Unternehmen involviert sein. Eine Übersicht der Stichproben-
zusammensetzung findet sich in Tabelle C-2. Tabelle C-3 zeigt zudem weitere 
Stichprobencharakteristika aufgeteilt nach Unternehmensgröße. 
Branche 
Position des Interview-
partners 
Anzahl der Mit-
arbeiter  
Handel 10 % Geschäftsführer 15 % <50 18 % 
Pflege 10 % Flottenmanager 23 % 50-250 18 % 
IT 5 % Einkaufsmanager 13 % >250 64 % 
Logistik 8 % Vertriebsmanager 13 %   
Pharmaunternehmen 8 % Energiebeauftragte 5 %   
Automobilindustrie 18 % Andere 10%   
Produktion 18 % Keine Angabe 21%   
Öffentliche Organi-
sationen inkl. ÖPNV 
13 %     
Energieerzeuger 10 %     
Tab C-2:  Stichprobenbeschreibung Studie 1 
Quelle:   Eigene Darstellung 
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Große Unternehmen 
(>250 Mitarbeiter) 
Mittlere Unterneh-
men (50-250 Mitarbei-
ter) 
Kleine Unternehmen 
(<50 Mitarbeiter) 
o
rg
a
n
is
a
ti
o
n
a
le
 F
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k
to
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n
 
Größe 48% 35% 17% 
Ausrichtung 
(Branchen) 
Logistik: 36% Logistik: 37% Logistik: 50% 
Handel: 18% Handel: 25% Handel: 0% 
Industrie: 46% Industrie: 25% Industrie: 0% 
sozialer Bereich: 0% sozialer Bereich: 13% sozialer Bereich: 50% 
Ausrichtung 
(CSR)
13
 
ja: 91% ja: 63% ja: 75% 
nein: 9% nein: 27% nein: 25% 
T
e
il
n
e
h
m
e
r-
fa
k
to
re
n
 
Bildung 
Ausbildung: 83% Ausbildung: 50% Ausbildung: 0% 
Studium: 17% Studium: 50% Studium: 100% 
Tab C-3:  Stichprobenbeschreibung aufgeteilt nach Unternehmensgröße 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
Mithilfe eines semi-strukturierten Fragebogens wurden die Interviewpartner bezüg-
lich ihrer Person und Stellung im Unternehmen, den Charakteristika der Flotte, 
den Beweggründen für oder gegen bestimmte Fahrzeuge bei der Flottenbeschaf-
fung sowie bezüglich Elektromobilität im Allgemeinen und Elektrofahrzeugen im 
Besonderen befragt. Der Interviewleitfaden befindet sich in Anhang 1. Mit der 
Ausnahme von zwei Interviews wurden alle Interviews aufgezeichnet und später 
transkribiert. Bei zwei Interviews fehlte hierfür das Einverständnis der Inter-
viewpartner, sodass direkt im Anschluss Gedächtnisprotokolle angelegt wurden.  
Die Transkriptionen wurden mithilfe der oben vorgestellten qualitativen Inhaltsana-
lyse untersucht. Die Kodierungen wurden zusätzlich von einem weiteren Projekt-
mitglied von Fleets Go Green auf ihre Tauglichkeit überprüft. Zudem wurden die 
Kodierungen sowie die Ergebnisse der Interviews in einem Expertenworkshop im 
Rahmen des Projektes Fleets Go Green diskutiert. Zusätzlich wurden die Websei-
ten der Unternehmen systematisch nach Informationen zu ihren Flotten und ins-
besondere zu deren Elektrofahrzeugen durchsucht, um die Antworten der Inter-
                                            
13
 Teilweise war die Ausrichtung nicht erkenntlich, sodass keine Zuordnung stattfand. 
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viewpartner zu verifizieren und zu verdichten. Die Informationen wurden hier para-
phrasiert und, sofern nur auf Englisch vorhanden, ins Deutsche übersetzt. 
 
5. Auswertung 
5.1. Fahrzeugbeschaffung 
Vor der Befragung zu den Motiven und Barrieren der Beschaffung von Elektro-
fahrzeugen wurden die Interviewpartner zum Beschaffungsprozess von Fahrzeu-
gen allgemein befragt. Der Prozess entspricht im Wesentlichen dem konzeptionell 
hergeleiteten Prozess von Robinson et al. (1967), Sheth (1973), und Webster und 
Wind (1972). Demnach kann der Prozess als Kreislauf beschrieben werden, in 
dem die Bedarfserkennung (1) der Ermittlung der Spezifikationen (2), der Informa-
tionsbeschaffung (3), dem Angebotsvergleich (4), der Entscheidung (5) und dem 
After Sales Service (6) folgt, an dem sich dann wieder die Bedarfserkennung (1) 
anschließt.  
Die Bedarfserkennung orientiert sich meist an drei verschiedenen Kriterien. Ein 
Bedarf liegt vor, wenn a) ein neuer dienstwagenberechtigter Mitarbeiter in das Un-
ternehmen eintritt, b) ein Leasingvertrag ausläuft oder c) das Fahrzeug eine vor-
gesetzte Altersgrenze übertritt. Die Ermittlung der Spezifikation erfolgt in der Regel 
durch die Festlegung einer sogenannten Car-Policy, einem Lastenheft, in dem alle 
Anforderungen festgehalten sind. Bei White Fleets werden zumeist Anforderungen 
an das Auto gestellt, die in erster Linie die Alltagstauglichkeit betreffen, wie z.B. 
gute Ein- und Ausstiegsmöglichkeiten, Lademöglichkeit und Größe. User Chooser 
Fahrzeuge sind dagegen Fahrzeuge, die von den Mitarbeitern freier/individueller 
konfiguriert werden können. Zumeist werden dabei Vorgaben bezüglich der Farbe 
des Lacks und der Marke des Fahrzeugs festgelegt. Weitere Anforderungen, die 
White Fleets und User Chooser Fleets gemein haben, betreffen den Anschaf-
fungspreis, die Wirtschaftlichkeit sowie die Reparaturanfälligkeit. Weitere Umwelt-
anforderungen, wie der CO2-Ausstoß und der Verbrauch spielen bei den meisten 
befragten Unternehmen nur eine untergeordnete bis keine Rolle. Die Informati-
onsbeschaffung folgt meist durch die Beratung durch Vertragsautohäuser sowie, 
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insbesondere bei White Fleets, Probefahrten zur Prüfung der Tauglichkeit im Be-
trieb.  
„Wir haben die uns hier ins Werk geholt und haben die einfach mal einge-
setzt und getestet: auf ihre Sicherheit, Zuladung, wie viele Personen ich 
transportieren kann, wie übersichtlich ist das Fahrzeug?“ (IP 02)  
Die Entscheidung wird häufig auf Basis bestimmter Unterstützungskriterien getrof-
fen, u.a. spielt dabei die Einfachheit des Beschaffungsprozesses eine Rolle.  
„Sprich, dann hat jeder Hersteller seine eigene Leasingbank, die die Finan-
zierung übernimmt. Dann gab es Probleme bei den Rückgaben und so wei-
ter und so fort. Bei VW und BMW ist das immer relativ unproblematisch. 
(…) Das ist alles sehr eindeutig geregelt und da ist man sehr verlässlich. 
Man kauft sich damit auch ein stückweit Vertrauen ein.“ (IP 33)  
„Wenn wir diese Entscheidungsmatrizen übereinanderlegen, und sagen 
aufgrund der Gegebenheiten, aufgrund der Einschätzung und Kriterien 
könnten diese fünf Fahrzeuge auch auf Elektro umgestellt werden, dann 
kann man das der Entscheidungsgewalt, der Entscheidungshoheit im Un-
ternehmen vorlegen und sagen, laut ihrer und meiner Auswertung ist das 
noch möglich.“ (IP 04)  
Auch der After Sales Service spielt zum Teil ebenfalls Beschaffungen eine Rolle. 
„Wenn ich feststellen sollte, der Einkauf war in Ordnung, aber der Service 
funktioniert mit dem betreuenden Händler überhaupt nicht, weil der gar 
nicht so aufgestellt ist, dass er gewerbliche Kunden oder Fuhrparks be-
treuen kann. Dann muss man sagen: okay, man hat es probiert, aber die 
nächsten drei Jahre werden wir uns dann nicht mehr wiedersehen.“ (IP 18)  
Die bei der Beschaffung beteiligten Personen, das sogenannte Buying Center14 
sind je nach Unternehmensgröße unterschiedlich aufgebaut. So besteht das 
Buying Center bei kleinen Unternehmen meist nur aus der Geschäftsleitung, wäh-
rend es bei mittleren bis großen Unternehmen einen gesonderten Bereich für die 
                                            
14
 Das Buying Center wurde in Kapitel C.2.1 vorgestellt. 
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Fuhrparkverwaltung und somit auch -beschaffung gibt, oder diese im Einkauf an-
gegliedert ist. Eine Übersicht über die Kontextfaktoren (Johnston und Lewin 1996), 
die bei der Beschaffung von Fahrzeugen eine Rolle spielen, befindet sich in Tabel-
le C-4.  
    
Große Unternehmen 
(>250 Mitarbeiter) 
Mittlere Unternehmen 
(50-250 Mitarbeiter) 
Kleine Unternehmen 
(<50 Mitarbeiter) 
U
m
w
e
lt
fa
k
to
re
n
 politisch / ju-
ristisch 
Begrenzung des CO2-Ausstoß pro Fahrzeug auf 130mg/km 
wirtschaftlich 
Wirtschaftlichen Bedingungen in der Bundesrepublik Deutschland, bspw. 
andauernde Finanzkrise. 
kulturell 
Deutschland als Land der Autobauer. Trend zum verstärkten Umweltbe-
wusstsein in Bevölkerung 
B
e
s
c
h
a
ff
u
n
g
s
-
fa
k
to
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n
 
Kaufklasse In den meisten Fällen ein modifizierter Wiederkauf.  
Produkttyp 
Personenkraftwagen in User-Chooser Flotten als Prestigeobjekt und 
Motivationsfaktor. In White Fleets mehr "Mittel zum Zweck" 
Wichtigkeit / 
Komplexität 
Durch (un)modifizierten Wiederkauf ist die Komplexität reduziert. Wich-
tigkeit ergibt sich aus dem emotionalen Randbedingungen für die Fah-
rer. 
V
e
rk
ä
u
fe
rf
a
k
to
re
n
 
Preis 
Total Cost of Ownership besonders in White Fleets von ausschlagge-
bender Bedeutung. Festgelegter finanzieller Rahmen in User-Chooser 
Flotten. 
Qualität / Ser-
vice 
Qualität des Services ist ein wichtiger Faktor bei Partnerwahl.  
Image Image der Fahrzeuge schien keine übergeordnete Rolle zu spielen. 
B
u
y
in
g
 C
e
n
te
r 
F
a
k
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Hintergrund 
Größte Varietät an 
beteiligten Bereichen. 
Bspw. Fuhrparkma-
nagement und Bereich 
des Mitarbeiters oder 
Einkauf und Personal-
wesen 
Meist Geschäftsleitung 
mit Personalabteilung 
Geschäftsleitung allei-
ne 
In
fo
rm
a
ti
o
n
s
fa
k
to
re
n
 
Quellen 
In 2 Fällen Konfigura-
tor-Tool. In User-
Chooser Flotten ist die 
Quellenbeschaffung 
den Mitarbeitern wei-
testgehend selbst 
überlassen. 
In User-Chooser Flot-
ten meist Informatio-
nen über Partnerhänd-
ler / Autohäuser. 
Die Geschäftsleitung 
beschafft sich die be-
nötigten Informationen 
meist selbst über Au-
tohäuser. 
aktive Suche  
Keine aktive Suche 
seitens der Beschaffer.  
Eher wenig aktive 
Suche seitens der 
Beschaffer.  
Eher aktive Suche 
seitens der Beschaffer, 
um preiswertestes 
Angebot zu bekom-
men.  
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Auffassung Elektro-
fahrzeuge 
positiv: 45% positiv: 37% positiv: 50% 
negativ: 22% negativ: 13% negativ: 25% 
neutral: 33% neutral: 50% neutral: 25% 
Entscheidungsregeln 
Meist festgelegt in einer Car-Policy. Anforderungen sortiert nach Bedeu-
tung: Wirtschaftlichkeit, anwendungsspezifische Aspekte, CO2-Ausstoß, 
Verlässlichkeit 
Rollenstress Kostendruck versus Qualitäts- / Umweltanforderungen 
Tab C-4:  Kontextfaktoren im Fahrzeugbeschaffungsverhalten 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
5.2. Motive der Beschaffung von Elektrofahrzeugen 
Die Interviewpartner wurden bezüglich ihrer Gründe für beziehungsweise gegen 
die Adoption von Elektrofahrzeugen befragt. Hierbei wurden insbesondere Beden-
ken bezüglich der Reichweite und Ladedauer als ausschlaggebende Gründe ge-
gen die Beschaffung von Elektrofahrzeuge angeführt.  
Insgesamt wurden acht verschiedene Facetten identifiziert, die mit der Entschei-
dung von Unternehmen, Elektrofahrzeuge zu beschaffen in Verbindung stehen. 
Diese Facetten konnten wiederum drei Hauptkategorien zugeordnet werden: 1) 
finanzielle Faktoren, 2) funktionale Faktoren, die hauptsächlich zur Passung von 
Elektrofahrzeugen zum Geschäftsmodell zählen, sowie 3) Faktoren, die einen Ein-
fluss auf die Transformation des Unternehmens oder auf die Kreation von neuen, 
positiven Assoziationen von Stakeholdern mit dem Unternehmen haben. Eine 
Übersicht der Kategorien und Unterkategorien befindet sich in Tabelle C-5. 
Hauptkategorie Unterkategorie 
Genannt 
von (%) 
Anteil der 
pos./neg. 
Antworten 
Finanzielle  
Attribute 
Anschaffungskosten 70% 0% / 100% 
Verbrauchskosten 41% 25% / 75% 
Staatliche Förderung 10% 100% / 0% 
Unternehmensprofitabilität 0%  
Funktionale  
Attribute 
Vergleichbarkeit 67% 35% / 65% 
Unsicherheit 33% 23% / 77% 
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Erfahrbarkeit 26% 100% / 0% 
Umwelt 41% 75% / 25% 
Relativer Vorteil 26% 20% / 80% 
Veränder-
ungsassoziationen 
Imageverbesserung 41% 75% / 25% 
Zeichen der Innova-
tionsfreude 
21% 75% / 25% 
Normale Schrift: Aspekte werden sowohl in der Literatur als auch von den Probanden genannt.  
Kursive Schrift: Aspekte werden nur in der Literatur genannt. 
Tab C-5:  Identifizierte Kategorien und Unterkategorien der Elektrofahrzeugbeschaffung 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
Finanzielle Faktoren: Die meisten Interviewpartner haben die Kosten als einen 
Hauptgrund gegen die Einführung von Elektrofahrzeugen genannt. Kosten werden 
hier als Langzeit-Innovationskosten definiert. Interessanterweise wurden die Kos-
ten von den Unternehmen sowohl als ein Argument für als auch gegen die Einfüh-
rung von Elektrofahrzeugen genannt. Obwohl die Mehrheit der Interviewpartner 
Elektrofahrzeuge als zu teuer und nicht profitabel erachten, haben andere argu-
mentiert, dass Elektrofahrzeuge auf lange Sicht profitabler als konventionelle Au-
tos sein werden.  
“Wenn diese Fahrzeuge dann irgendwann mal so fähig sind, dass man sie 
dann auch wirklich nutzen kann und dann auch vom Preis her überhaupt in 
einer interessanten wirtschaftlichen Region sind, dann ist es relativ egal. 
Dann ist es grundsätzlich fast egal was für ein Fahrzeug ich fahre, wichtig 
ist einfach der Nutzen für das Unternehmen und den Fahrer an sich” (IP 03)  
“Wir haben aus finanziellen Gründen, aus strategischen Gründen, uns ent-
schieden Elektrofahrzeuge anzuschaffen und ob jetzt einer guckt oder nicht 
ist uns egal; wir finden es gut und wir sagen das auch.” (IP 05)  
70% der Interviewpartner haben diese finanziellen Motive genannt. Die Inter-
viewpartner, die potentielle Kosteneinsparungen genannt haben, argumentierten 
aus Sicht der Verbrauchskosten. In Verbindung mit finanziellen Motiven muss 
auch die Regierung einbezogen werden, welche Unternehmen dazu beeinflusst, 
an Wissenschaftsprojekten teilzunehmen, um das öffentliche Interesse und die 
Förderung für Elektroautos zu wecken, wie ebenfalls von einem Interviewpartner 
bemerkt wurde:  
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“Diese Fahrzeuge werden jetzt über eine Fördermaßnahme erworben (…). 
(…) das heißt, da gibt es eine Förderung vom Bund, halt für die Fahrzeuge 
und auch für die Ladeinfrastruktur.” (IP 17)  
“Staatliche Förderungen ist aus meiner Sicht ein ganz entscheidender Fak-
tor der das beeinflussen wird, positiv oder negativ.“ (IP 18).  
Die Relevanz von staatlichen Fördergeldern wurde von 10% der Interviewpartner 
angemerkt.  
Funktionelle Faktoren: Die am zweithäufigsten genannten Gründe für die Einfüh-
rung von Elektrofahrzeuge waren Aspekte, die im Zusammenhang mit den Folgen 
der Integration von Elektrofahrzeuge in Firmenflotten stehen. Im Konkreten wur-
den Kompatibilität, Unsicherheit, Überprüfbarkeit sowie ihr Beitrag zur Nachhaltig-
keit als Hauptargumente der funktionellen Beurteilung von Elektrofahrzeuge von 
den Interviewpartnern identifiziert. Von diesen Punkten wurde die Kompatibilität, 
welche von Rogers (2003) definiert wurde als “degree to which an innovation is 
perceived as consistent with the existing values, past experiences and needs of 
potential adopters” (S. 240), mit 67% am häufigsten genannt. In dieser Arbeit wird 
unter Kompatibilität zusätzlich noch der Grad der Passung verstanden. Dieser 
sagt aus, wie sehr ein Elektrofahrzeug kompatibel zum Geschäftsmodell des je-
weiligen Unternehmens ist. Beispielsweise, ob das tägliche Fahrverhalten in Be-
zug auf die zu fahrende Distanz kompatibel ist, oder aber auch, ob die Fahrzeug-
flotte groß genug ist, um Elektrofahrzeuge mit herkömmlichen Autos zu substituie-
ren, wenn längere Distanzen gefahren werden müssen. Die meisten Inter-
viewpartner, die bisher keine Elektrofahrzeuge einsetzten, haben insbesondere 
die Reichweite als Barriere der Elektrofahrzeugadoption genannt:  
„Die Reichweite ist das größte Problem bei uns. Es werden an 3 von 7 Ta-
gen in der Woche mehr als 300km am Stück gefahren, sodass die Fahr-
zeuge zu oft zum Tanken in die Zentrale müssten. Dies wäre bei dem aktu-
ellen Auftragsvolumen nicht realisierbar. Prinzipiell finde ich Batteriefahr-
zeuge aber sehr gut, wenn die Reichweite und der Preis passen würden, 
wäre ich sofort dafür.” (IP 25)  
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“Sehr eingeschränkt, im Bereich der City Logistik ist es schon eine Lösung 
die ich sehe, aber dort können wenige Logistiker das einsetzen. Die Post 
kann es einsetzen, DHL als Tochterunternehmen kann es einsetzen, UPS, 
die Paketdienste, die wirklich sehr zentral von ihren Hubs aus in die City 
Logistik liefern, da gibt es Ansatzpunkte, sowas nutzen zu können. Alles 
andere wird dann aufgrund der Reichweite schwierig.” (IP 18) 
„Kriterien sind natürlich Wirtschaftlichkeit, also sprich Sparsamkeit, die äu-
ßeren Abmessungen der Fahrzeuge spielt eine Rolle, weil viel eingeparkt 
werden muss, Zuverlässigkeit spielt natürlich eine Rolle, d.h. die Fahrzeuge 
sollen möglichst nicht oder nur selten ausfallen, da sie jeden Tag benötigt 
werden und eigentlich auch alle wirklich jeden Tag benötigt werden. Weil 
die Anzahl der Fahrzeuge eben genau auf den Bedarf zugeschnitten ist.“ 
(IP 26)  
Trotz der Gegenargumente gaben 35% der Interviewpartner an, dass Elektrofahr-
zeuge kompatibel zu ihren Bedürfnissen wären.  
Die zweite Facette der funktionellen Aspekte, die Unsicherheit (von 33% der Inter-
viewpartner genannt) ist als “extent to which adopters were unsecure about the 
functioning of the innovation within the organization” (Frambach et al. 1998, S. 
170) definiert. Dies lässt sich sehr gut mit dem oben genannten Punkt der Kompa-
tibilität verbinden, da nun die Funktionsweise von Elektrofahrzeugen, ihre Beson-
derheiten sowie die Unsicherheit bezüglich der Lebensdauer der Batterie einbezo-
gen werden.  
„So wie sich heute der Markt darstellt, sind es Fahrzeuge wo wir einfach zu 
viel Angst haben, dass etwas passiert, dass diese Fahrzeuge nicht ausge-
reift sind und dementsprechend in diesem Einsatzweck für uns hinderlich 
werden können.“ (IP 05)  
„Wenn das mit dem E-Antrieb irgendwann mal funktioniert, dann wechseln 
wir auf jeden Fall.” (IP 25)  
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Die Unsicherheit über die Funktionsweise von Elektrofahrzeuge steht auch in einer 
Beziehung zu den Mitarbeitern, deren Wohlbefinden im Dienstwagen als wichtig 
anzusehen ist:  
„Ein reines Elektrofahrzeug kann ich als Dienstwagen doch niemanden ge-
ben.” (IP 32)  
Die Überprüfbarkeit bezüglich der funktionellen Unsicherheit und den Kompatibili-
tätsbedenken hinsichtlich der Einführung von Elektrofahrzeugen in ein Geschäfts-
modell, wurde insbesondere von Firmen (26%) genannt, die bereits Elektrofahr-
zeuge eingeführt haben. Die Erfahrbarkeit wird als Ausmaß definiert, das angibt, 
wie intensiv eine Innovation getestet wird, bevor sie angeschafft wird (Rogers 
1983).  
“Wir haben uns gesagt, wir erproben erstmal nur die Sachen in denen wir 
Sinn für unser Geschäft sehen. Wenn man das dabei noch vermarkten 
kann ist das gut. Für uns steht dann schon der Test der betrieblichen Eig-
nung im Vordergrund.” (IP 09)  
„Wir testen die Fahrzeuge im Vorfeld mit (Kunden) auf ihre Tauglichkeit.“ 
(IP 01)  
Diese Statements vermitteln eine proaktive Perspektive der Erfahrbarkeit, stellen 
aber gleichzeitig das Bedürfnis nach Testangeboten fest, welche zum Beispiel 
durch befristete Leasingverträge realisiert werden könnten. 
Eine dritte Facette der funktionellen Aspekte behandelt die Bedenken bezüglich 
der ökologischen Konsequenzen von Elektrofahrzeuge. Die Kategorie „Nachhal-
tigkeit“ erfasst die ökologischen Anforderungen des Unternehmens. Diese Katego-
rie drückt den internen Wunsch zur Verbesserung des eigenen ökologischen Auf-
tritts aus. 
“Man kann nur versuchen die Umweltstandards, die im Moment gefordert 
werden zu übertreffen.” (IP 06)  
“Das geschah im Dunstkreis des Klimaschutzkonzeptes. Also wir hatten uns 
auf die Fahnen geschrieben, nicht nur über einen Zeitraum von zwei Jahren 
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ein Konzept zu erstellen, sondern wollten das auch direkt schon mit Maß-
nahmen begleiten und plastisch machen. Und da kam dann schnell der Ge-
danke auf, weil dann ein Dienstwagen zur Disposition stand, dass wir die 
Neuanschaffung oder die Ersatzbeschaffung dann in Form eines Elektroau-
tos machen.” (IP 30) 
41% der Interviewpartner haben Nachhaltigkeit als Motiv genannt. 25% der Ant-
worten von diesen Interviewpartnern haben die negativen ökologischen Auswir-
kungen von Elektrofahrzeuge hervorgehoben, speziell im Hinblick auf den gesam-
ten Lebenszyklus. 
26% der Interviewpartner nannten relative Vorteile als einen entscheidenden Fak-
tor. Dabei erfolgt die Auswertung auf Basis folgender Definition: „degree to which 
an innovation is perceived as being better than the idea it supersedes.” (Rogers 
1983, S. 15). Der relative Vorteil ist somit eine Funktion des zusätzlichen Werts 
von Innovationen für Unternehmen und stellt folglich eine Kombination aus den 
oben genannten Kategorien Kosten und Kompatibilität dar.  
“Das ist immer eine Frage des Preises und eine Frage des Nutzwertes, also 
kann ich das Fahrzeug wirklich so verwenden, wie ich muss? Hat es tat-
sächlich diese Vorteile und wie ist der wirtschaftliche Faktor dazu?” (IP 03)  
“Im Moment ist es so, dass ein gewisser Beigeschmack immer da ist, wenn 
ich ein Elektroauto fahre, mache ich was für die Umwelt, muss mich aber ir-
gendwo einschränken.” (IP 12)  
Dennoch haben 80% der Interviewpartner, „relative Vorteile“ als negativ konnotier-
tes Argument genannt, d.h. dass sie keine relativen Vorteile von Elektrofahrzeu-
gen sehen. 
Veränderungsfaktoren: Die interviewten Manager gaben an, dass Unternehmen 
Elektrofahrzeuge nutzen, um ihr Image zu verbessern oder um neue, positive As-
soziationen hervorzurufen. Die Verbesserung des Images wurde von 41% der In-
terviewpartner genannt. Das Image betrifft „a whole range of impressions, concep-
tions and apprehensions towards a brand in the customers' memory“ (Ng et al. 
2014). Die Betrachtungsweisen, wie die Einführung von Elektrofahrzeuge wahrge-
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nommen werden kann, unterscheiden sich innerhalb der einzelnen Unternehmen. 
Einige Unternehmen sehen die Einführung von Elektrofahrzeugen als eine Farce 
an, die negative Konsequenzen bezüglich der Wahrnehmung des Unternehmens 
durch Dritte haben könnte.  
“Unsere Erfahrung bisher ist, dass sich die Leute ein Elektrofahrzeug auf 
den Hof stellen, ein schickes Foto für das Vorstandsgebäude machen, jeder 
macht Shake-Hands und dann verschwinden die Autos wieder in irgendei-
ner Ecke und werden nicht aktiv genutzt.” (IP 37) 
Andere Unternehmen sehen hingegen nur die positive Seite der Imageverbesse-
rung, da für die Öffentlichkeit sichtbar wird, dass sich das Unternehmen tatsäch-
lich um die Umwelt kümmert. 
“Auch da investiert man im Grunde genommen in eine Zukunftstechnologie, 
die letztendlich natürlich für das Firmenimage her gesehen uns keine Nach-
teile liefert. Sowas ist natürlich immer vorzeigefähig.” (IP 18)  
Interessanterweise haben alle Befragten, die mit der Produktion oder dem Vertrieb 
von Elektrofahrzeugen beauftragt sind, angegeben, dass Unternehmen, die Elekt-
rofahrzeuge beschafften, dies aus Gründen des „Greenwashings“ täten, wohinge-
gen dieser Grund von keinem Unternehmen genannt wurde, welches bereits 
Elektrofahrzeuge bei sich eingeführt hat. Diese Tatsache kann gegebenenfalls auf 
die soziale Wünschbarkeit zurückgeführt werden, welche besagt, dass die Befrag-
ten gesellschaftlich unerwünschte Eigenschaften der Adoption von Elektrofahr-
zeugen, wie zum Beispiel „Greenwashing“, nicht angeben. Die Interviewpartner 
aus der Produktion und dem Vertrieb von Elektrofahrzeugen könnten mit größe-
rem gedanklichem Abstand zu dieser Thematik damit eine reflektiertere Sicht auf 
das Thema besitzen. Dennoch gaben manche Unternehmen an, dass alle Ele-
mente des Unternehmens zu Unternehmensphilosophie und dem Unternehmen-
simage passen sollen, was die Fahrzeugflotte miteinschließt.  
“Wir möchten dies dann auch in der Fahrzeugflotte umsetzen, um die Philo-
sophie der Firma abrunden zu können. Das, was man als Green Line oder 
als grüne Fußnote bezeichnet, was sich ja auch viele Unternehmen inzwi-
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schen auf die Fahne schreiben, um sich da auch ein bisschen vom Markt 
abheben kann.” (IP 18)  
Die Signalisierung der Innovativität wurde von 21% der Interviewpartner als ein 
weiterer Punkt zur Imageverbesserung genannt. Die Wahrnehmung der Originali-
tät ist durch den Grad definiert, wie sehr der Anwender als innovativ angesehen 
werden kann. 
“CO2 ist ein wichtiger Image-Punkt, zum anderen aber auch die Innovation 
mit einem Elektro-Fahrzeug. Man zeigt natürlich als Unternehmen eine ge-
wisse Innovationsstärke aus, man sagt, ich denke fortschrittlich. Ich gehe 
auch mit dem Trend oder versuche mal etwas Neues. Ich will Pionier sein, 
ich bin modern aufgestellt, ich mache mir jetzt schon Gedanken. Wenn man 
alles zusammenfasst, kann man natürlich sagen, das hat auch eine gewis-
se CSR-Perspektive, soziale Verantwortung.“ (IP 34) 
Die oben beschriebenen finanziellen, funktionellen und Image-bezogenen Motive 
können zu Faktoren zusammengefasst werden, die in Verbindung zur Geschäfts-
modellkongruenz (finanzielle und funktionelle Motive) und zur Steigerung des Un-
ternehmensimages stehen. Die Image-bezogenen Motive beinhalten die Selbst-
wahrnehmung der internen Zielgruppe und die Wahrnehmung von externen Inte-
ressengruppen (einschließlich der Kunden). Unternehmen nutzen Elektrofahrzeu-
ge als ein Signal der Selbstdarstellung, um Änderungen in den Köpfen der inter-
nen und externen Zielgruppe zu erreichen. Dies spiegelt sich vor allem in der Tat-
sache wider, dass Top-Manager zu dem Kauf von Elektrofahrzeugen verpflichtet 
sind, auch wenn sie wirtschaftlich nachteilig sind, sowie von IP 14 angegeben 
wurde:  
„Einmal, muss man ganz eindeutig sagen, war das Wunsch unserer Ge-
schäftsführung, unseres Geschäftsführers, der wollte das ganz gerne, also 
der hat das ins Spiel hereingebracht und hat das im Endeffekt auch abge-
nickt, obwohl da schon die Kosten schon so ein bisschen über dem liegen, 
was eine Alternative gewesen wäre.” (IP 14).  
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Auf Grundlage der in diesem Abschnitt beschriebenen Erkenntnisse, wurde eine 
Typologie entwickelt, die eine Verknüpfung zwischen den oben genannten Kate-
gorien herstellt. 
 
5.3. Typologieentwicklung 
Typologien werden entwickelt, um eine abhängige Variable beziehungsweise ein 
Organisationsergebnis vorherzusagen (Doty und Glick 1994). Im vorliegenden Fall 
bedeutet das, dass die Wahrscheinlichkeit einer Einführung von Elektrofahrzeugen 
in Unternehmen vorhergesagt werden soll und damit normative Strategien für jeg-
liche Art von Industrieunternehmen und öffentlichen Entscheidungsträgern abge-
leitet werden können. Dabei werden die verschiedenen organisatorischen Fakto-
ren, die die Einführung von Firmenwagen beeinflussen so strukturiert, dass erklä-
rende Muster entstehen (Woo et al. 1991). 
Die Entwicklung von Typologien erfolgt in mehreren Schritten. Zuerst müssen 
Konstrukte oder Dimensionen identifiziert werden (Doty und Glick 1994; Webb und 
Mohr 1998), die danach in Bezug auf ihre theoretische und praktische Relevanz 
bewertet werden (Woo et al. 1991). Im zweiten Schritt erfolgt eine Zuordnung aller 
Befragten zu den ermittelten Konstrukten (Webb und Mohr 1998). In einem dritten 
Schritt werden die Beziehungen zwischen diesen Konstrukten und den abhängi-
gen Variablen spezifiziert (Doty und Glick 1994), woraufhin im letzten Schritt die 
Beziehungen auf Falsifizierbarkeit getestet werden müssen (Doty und Glick 1994). 
 
5.3.1 Typologiedimensionen 
Die Dimensionen, mit denen das Phänomen der Annahme von grünen Innovatio-
nen klassifiziert werden sollen, ergeben sich aus den Erkenntnissen zu den Moti-
ven  des Elektrofahrzeugkaufs (Kapitel C 5.2). Finanzielle und funktionelle Assozi-
ationen werden in der Dimension Geschäftsmodellkongruenz zusammengefügt. 
Diese Dimension gibt an, inwiefern Elektrofahrzeuge im finanziellen und funktio-
nellen Hinblick in die Flotte hinein passen. Der dritte Assoziationsblock, der die 
zweite Dimension ausmacht, bezieht sich auf Image- und Veränderungsassoziati-
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on, das heißt, ob ein Unternehmen versucht, sein Image im Hinblick auf die Wahr-
nehmung als umweltfreundliches und innovatives Unternehmen zu ändern.  
Um die Typologie robuster zu machen, wurden zusätzlich quantitative Daten, wie 
z.B. die Flottengröße, Unternehmensgröße, Art der Flotte (White Fleet oder User 
Chooser Flotte), und tägliche durchschnittliche Fahrdistanz als Determinanten der 
Geschäftsmodellkongruenz hinzugefügt. Zudem wurden die Unternehmensweb-
seiten nach Informationen zu umwelt- oder innovationsorientierten Aktivitäten 
durchsucht. Diese Daten flossen in die Bestimmung der Dimension Image- und 
Veränderungsassoziation mit ein. 
Mit Hinblick auf die Geschäftsmodellkongruenz wurde von McDade et al. (2002) 
und Kennedy (1983) herausgefunden, dass die Unternehmensgröße einen großen 
Einfluss auf die Intention der Innovationsadoption hat. In diesem Kontext bedeutet 
dies, dass je größer das Unternehmen bezüglich der Anzahl an beschäftigten Mit-
arbeitern ist, desto wahrscheinlicher ist es, dass dieses Unternehmen auch Elekt-
rofahrzeuge adoptiert. Die Europäische Kommission unterscheidet dabei zwischen 
kleinen Unternehmen, die weniger als 50 Mitarbeiter beschäftigen, mittelständigen 
Unternehmen mit 50-250 Mitarbeitern und großen Unternehmen mit mehr als 250 
Mitarbeitern (Eurostat 2016). In dieser Strichprobe gelten 64% der Unternehmen 
laut dieser Definition als groß. Kleine und mittelständige Unternehmen repräsen-
tieren jeweils 18% der Stichprobe. 
Mit Hinblick auf die Flottengröße haben Skippon und Garwood (2011) herausge-
funden, dass im Bereich des privaten Haushalts die Menschen bereit wären, ein 
Elektrofahrzeug in Betracht zu ziehen, so lange sie auch ein konventionelles Auto, 
für lange Strecken, besitzen. Überträgt man diesen Gedanken auf den organisati-
onalen Kontext, kann man daraus schließen, dass Unternehmen mit genügend 
konventionellen Autos in ihrer Flotte bereit sind, das eine oder andere Auto gegen 
ein Elektrofahrzeug zu tauschen. Bezüglich der Untergliederung der Flottengröße 
wird dieselbe Bemessungsgrundlage, wie bereits bei der Bewertung der Unter-
nehmensgröße, verwendet. Ein Drittel der Unternehmen in der Umfrage hatte klei-
ne Flotten (38,5%). Große und mittelgroße Fuhrparks wurden von jeweils 20,5% 
gehalten. 
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Peters und Hoffmann (2011) stellten fest, dass Unternehmen Elektrofahrzeuge in 
ihren Flotten bevorzugen, da sie die Besonderheiten von Elektrofahrzeugen mit 
konventionellen Autos ausgleichen können. Dies bedeutet, dass Elektrofahrzeuge 
für Poolfahrzeuge geeignet sind, in denen die Fahrzeuge lediglich für kurze Stre-
cken genutzt werden. Der Anteil von Unternehmen mit einem Fahrzeugpool und 
denen mit einer User-Chooser-Flotte sind in der Stichprobe ähnlich verteilt. 42,6% 
der Unternehmen besitzen entweder einen reinen Fahrzeugpool oder einen Fahr-
zeugpool in Kombination mit einer User-Chooser-Flotte, wohingegen 43,6% der 
Unternehmen eine reine User-Chooser-Flotte besitzen15. 
Für den privaten Haushalt wurde bereits getestet, welche Reichweite für den tägli-
chen Fahrbedarf benötigt wird. Dabei wurde festgestellt, dass die meisten Stre-
cken kürzer als 100 Meilen (ca. 161 Kilometer) am Tag sind (Pearre et al. 2011). 
Obwohl die Forschung bisher lediglich den privaten Bereich berücksichtigt hat, 
konnte aber bereits festgestellt werden, dass die Einschränkung in der Reichweite 
bei Elektrofahrzeugen in den meisten Fällen nicht hinderlich ist (Pearre et al. 
2011). Aus diesem Grund wird angenommen, dass alle Strecken, die innerhalb 
einer Stadt gefahren werden, für Elektrofahrzeuge geeignet sind16. In den Inter-
views wird zwischen Fahrten unterschieden, die hauptsächlich im Stadtgebiet 
stattfinden und Fahrten mit einer längeren Strecke, da die meisten Befragten keine 
genauen Angaben zu täglich gefahrenen Distanz der Dienstfahrten geben konn-
ten. In dieser Stichprobe gaben 38,5% der Unternehmen an, hauptsächlich in der 
Stadt zu fahren, 48,7% gaben längere Fahrten an und 12,8% konnten keine Aus-
sage diesbezüglich treffen. 
Im Hinblick auf die Image-Bedenken wurde entschieden, Sekundärdaten, die auf 
den Unternehmenswebseiten in Hinblick auf Umweltaktivitäten zu finden sind, in 
den Interviews zu nutzen. Um zu klären, ob Umweltfaktoren bei der Beschaffung 
von Fahrzeugen ebenfalls eine Rolle spielen, wurden die Antworten der Befragten 
über Umweltfaktoren mit denen, die auf der Webseite des Unternehmens über 
Umweltaktivitäten zu finden sind, trianguliert. Über die Hälfte der befragten Unter-
nehmen äußerte ihr Umweltbewusstsein online (51%), während die andere Hälfte 
                                            
15
 Bei einigen Unternehmen fehlt die Angabe zum Flottentyp. 
16
 Hier wird von durchschnittlichen Städten innerhalb Deutschlands ausgegangen. 
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(49%) keine Angaben in dieser Hinsicht tätigten. Während des Interviews gaben 
41% der befragten Unternehmensstellvertreter an, dass Umweltkriterien bei der 
Entscheidung zur Annahme von Dienstwagen angewendet werden, wohingegen 
21% der Befragten deutlich zum Ausdruck brachten, dass Umweltkriterien, wie 
zum Beispiel CO2 Emissionen, keine Rolle bei der Entscheidung für oder gegen 
ein Auto spielten. 28,2% haben keine Angaben hinsichtlich der Bedeutung von 
Umweltkriterien getätigt.  
Hier wurde festgestellt, dass die meisten großen Unternehmen Informationen be-
züglich ihrer Umweltaktivitäten auf ihrer Webseite veröffentlichen, wohingegen 
kleine und mittelgroße Unternehmen nur gelegentlich Informationen dieser Art 
veröffentlichen. Dabei zeigt sich eine große Spannweite der Informationen, von 
der bloßen Information, dass Umweltschutz wichtig ist, bis hin zur konkreten Be-
nennung des eigenen Handelns um die Umwelt zu schützen.  
“Nachhaltigkeit bedeutet für uns den Schutz unserer Zukunft, weil sie das 
Fundament für eine ökonomische und soziale Umwelt und eine gesunde 
Welt ist.” (Unternehmen von IP 12).  
“Es ist unsere Verantwortung die Umwelt und das Klima zu schützen. Wir 
tun das, u.a. indem wir unsere Mitarbeiter trainieren in einer umweltfreundli-
chen Art und Weise zu agieren.” (Unternehmen von IP 03)  
In diesen Zitaten wird deutlich, dass die Nachhaltigkeit, unabhängig von der Per-
son, wichtig ist (IP12). Interviewpartner 03 ergänzt dies hingegen, um die genaue 
Tätigkeit, die das Unternehmen zum Schutz der Umwelt leistet. Werden die Infor-
mation von den Webseiten der Unternehmen, mit den Antworten aus den Inter-
views in Bezug auf die Bedeutung der CO2 Emission bei der Anschaffung neuer 
Dienstwagen verglichen, wird ersichtlich, dass bei den meisten Unternehmen die 
Aussagen von den Webseiten mit den Informationen aus den Interviews überein-
stimmen. Das bedeutet wiederum, dass Unternehmen, die keine Informationen 
bezüglich Umweltaktionen auf ihrer Webseite veröffentlicht haben, oft auch er-
wähnt haben, das CO2 Emissionen keinen entscheidenden Einfluss bei der Be-
schaffung von Dienstwagen haben. Die Unternehmen, die bestimmte Umwelt-
Aktionen auf ihrer Webseite beschreiben, besitzen in der Regel auch CO2- Gren-
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zen beim Einkauf von neuen Dienstwagen. Unternehmen, die keine konkreten 
Maßnahmen auf ihrer Webseite angegeben haben, haben gemischte Ergebnisse 
bezüglich der Wichtigkeit von CO2 Beschränkungen bei Autos. Für die letztge-
nannten Unternehmen ist anzunehmen, dass die folgende Art von Argumentation 
gilt:  
“Kein normaler Mensch würde sagen: ‘Ich beschaffe mir ein Elektrofahr-
zeug, um etwas Gutes für die Umwelt zu tun. ‘ Menschen entscheiden aus 
finanziellen, ökonomischen Gründen.“ (IP 23). 
 
5.3.2 Verknüpfung von Dimensionen mit Motiven 
Nachdem theoretisch und praktisch die Dimensionen abgeleitet wurden (Woo et 
al. 1991), anhand derer die Interviewaussagen strukturiert werden, werden folgend 
die Befragten anhand der oben genannten Dimensionen klassifiziert (Webb und 
Mohr 1998). Neben diesen zwei Dimensionen, Geschäftsmodellkongruenz und 
Imageverbesserung, konnten vier verschiedene Unternehmenstypen erkannt wer-
den, nämlich die Pioniere, die Skeptiker, die Pragmatiker und die verhinderten 
Überzeugungstäter, die im Folgenden vorgestellt werden (siehe Abbildung C-9).  
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Abb. C-9:  Unternehmenstypologie anhand der Dimensionen Imageverbessrung/ Umweltbedeu-
tung  und Geschäftsmodellkongruenz 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
 
Pioniere 
Pioniere haben eine gute Passung bezüglich ihres Geschäftsmodels und ein ho-
hes Streben zur Imageverbesserung im Hinblick auf das Umweltbewusstsein. Die-
se Gruppe besteht in der untersuchten Stichprobe aus sieben Unternehmen, 
sechs davon besitzen bereits mindestens ein Elektrofahrzeug in ihrer Flotte. Pio-
niere sind durch ihr Streben charakterisiert, die Umwelt durch die Einführung von 
Elektrofahrzeugen zu verbessern. Die Pioniere sind diejenigen, die am wahr-
scheinlichsten Elektrofahrzeuge einführen. Ihre Fahrprofile passen dahingehend 
perfekt auf die speziellen Umstände von Elektrofahrzeugen, dadurch dass sie 
hauptsächlich Poolfahrzeuge besitzen, die nur für kurze Strecken in der Stadt ge-
nutzt werden. Sie besitzen meist eine große Fahrzeugflotte, sodass eine Substitu-
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tion von Elektrofahrzeugen durch konventionelle Fahrzeuge, für Situationen, in 
denen längere Strecken gefahren werden müssen, möglich ist, Die Pioniere küm-
mern sich um die Umwelt und bemühen sich diese zu schützen. Diese Informatio-
nen werden für die Öffentlichkeit auf ihren Webseiten sichtbar gemacht. Wenn 
Fahrzeuge ausgetauscht werden müssen, dann suchen sie nach Fahrzeuge, die 
weniger CO2 emittieren.  
„Das war für uns so ein bisschen eine Selbstverständlichkeit, dass wir als 
Mittelständler einfach einmal vorangehen und dass wir diese neue Art der 
Fortbewegung entsprechend dann in die Testverfahren mit reinbringen.” (IP 
14)  
Skeptiker 
Skeptische Unternehmen haben eine niedrige Geschäftsmodellkongruenz und 
sehen es als weniger geeignet an, ihr Image durch die Wahl des Firmenwagens 
zu verbessern. In dieser Stichprobe stellen sie mit 18 Unternehmen die größte 
Gruppe dar. Obwohl sie der Einführung von Elektrofahrzeugen scheinbar abge-
neigt ist, haben bereits zwei Unternehmen Elektrofahrzeuge in ihren Flotten. Skep-
tische Unternehmen fahren in der Regel kurze Distanzen und besitzen eine große 
Flotte von Poolfahrzeugen. Sie präsentieren fundierte Argumente, weshalb sie 
keine Elektrofahrzeuge einführen wollen. Sie unternehmen in der Regel keine 
Maßnahmen in Bezug auf den Umweltschutz, so dass nur wenige oder gar keine 
Informationen auf ihren Webseiten veröffentlicht werden.  
“Im Bereich der Green Policy sehe ich ein Elektroauto nicht umweltfreundli-
cher als ein zurzeit herkömmlicher Diesel, (…) Die Batterien müssen herge-
stellt werden usw. und wer das mal in einer Ökobilanz vernünftig darstellen 
würde und das neutral darstellen würde und nicht in seine Richtung lenken 
würde, stelle ich das mal in Frage, ob die Elektromobilität so grün ist.” (IP 
27).  
Skeptiker nennen oft die fehlende Kompatibilität von Elektrofahrzeugen in ihrer 
Flotte, sowie die erhöhten Anschaffungskosten als Barriere bei der Adoption von 
Elektrofahrzeugen. 
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Pragmatiker 
Pragmatiker haben eine hohe Geschäftsmodellkongruenz und einen geringen 
Wunsch einer Imageverbesserung im Hinblick auf Umweltbelange in ihren Fahr-
zeugflotten. Mit vier Unternehmen bilden sie die kleinste Gruppe in dieser Stich-
probe. Drei der vier Unternehmen haben jedoch bereits Elektrofahrzeuge einge-
führt. Pragmatische Unternehmen sind nicht in Umweltaktivitäten involviert. Sie 
nutzen ihre Fahrzeuge für lange Strecken, um schnell von einem Ort zum anderen 
zu kommen. Die einzigen Bedingungen, die ein Fahrzeug erfüllen muss, sind, 
dass es schnell und komfortabel für den Fahrer sein muss. CO2 Emissionen haben 
nur einen begrenzten Einfluss auf die Anschaffung von neuen Dienstwagen.  
Pragmatiker nennen am häufigsten Umweltargumente in einem negativen Sinne 
und betonen, dass Elektrofahrzeuge über ihren kompletten Produktlebenszyklus 
nicht umweltfreundlich sind. Ein weiteres wichtiges Argument für Pragmatiker war 
der Einfluss von Interessengruppen, insbesondere äußere Einflüsse, wie bei-
spielsweise die Politik. 
Verhinderte Überzeugungstäter 
Die verhinderten Überzeugungstäter haben eine geringe Geschäftsmodellkongru-
enz, aber ein hohes Umweltbewusstsein, wenn es um die Imageverbesserung 
geht. Sie sind dadurch bei der Einführung von Elektrofahrzeugen gehindert. Trotz-
dem haben zwei von sechs als verhinderte Überzeugungstäter eingestufte Unter-
nehmen aus dieser Stichprobe bereits Elektrofahrzeuge eingeführt. Verhinderte 
Überzeugungstäter sind oft kleine Unternehmen. Sie kümmern sich sehr um die 
Mitarbeiter und um die Umwelt, in der sie leben. Sie versuchen die Umwelt zu 
schützen, indem sie kleine Autos anschaffen, die in der Regel weniger CO2 aus-
stoßen als Größere. Da sie jedoch oft nur kleine Flotten besitzen, in denen die 
Autos auch für längere Strecken genutzt werden, passt ihr Nutzungsprofil nicht zu 
den derzeitigen Anforderungen an Elektrofahrzeuge. Darüber hinaus unterstreicht 
diese Gruppe insbesondere die Kostenfrage als großes Hindernis für die Einfüh-
rung. Die Gruppe der verhinderten Überzeugungstäter betont insbesondere Sicht-
barkeitsargumente und den Einfluss von Stakeholdern.  
„Abgesehen, dass neue Technologien immer noch eine gewisse Unsicher-
heit mit sich bringen, eigentlich nicht. Also der hohe Anschaffungspreis für 
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die Fahrzeuge ist schon ein wesentliches Ausschlusskriterium und das 
nächste Ausschlusskriterium ist halt, wir haben kein Hof oder so wo man 
dann 12 Autos nebeneinander stellen könnte, die man dort des Nachts be-
laden kann. Ach so, die Reichweite ist teilweise auch noch problematisch.“ 
(IP 26) 
 
6. Diskussion und Implikationen zu Studie 1 
6.1. Implikationen 
Die erste Dissertationsstudie lässt Implikationen für die Praxis zu. Die Typologie 
dient als Startpunkt für weitere gezielte Auswirkungen auf die Automobilhersteller, 
Händler und Politik. Während die Gruppe der Pioniere ihr Umweltbewusstsein 
durch das Fahren von Elektrofahrzeugen betonte, hat die Gruppe der Skeptiker 
die erhöhten Anschaffungskosten und die fehlende Kompatibilität mit ihrem Unter-
nehmen in Hinblick auf die Nutzbarkeit im täglichen Betrieb deutlich gemacht. Die 
Gruppen, die zwischen den genannten Gruppen liegen, die Pragmatiker und die 
verhinderten Überzeugungstäter sind nicht eindeutig zuzuordnen. Während die 
verhinderten Überzeugungstäter die Bedeutung der Subventionen durch externe 
Organisationen wie z.B. Regierungen betonten, um in der Lage zu sein, Elektro-
fahrzeuge zu erwerben, konzentrierte sich die Gruppe der Pragmatiker auf die 
Grenzen von Elektrofahrzeugen im Vergleich zu herkömmlichen Autos, sowie des 
möglichen negativen Einflusses auf die Haltung der Mitarbeiter. 
Skeptiker sollten als Ausgangspunkt für die Vermarktung von Elektrofahrzeugen 
dienen, da sie eine gute Passung bezüglich ihres Geschäftsmodells aber ein ge-
ringes Umweltbewusstsein besitzen. Diese Gruppe muss jedoch zunächst von den 
Vorteilen von Elektrofahrzeugen überzeugt werden, bevor andere Gruppen fokus-
siert werden. Nachdem die Befragten dieser Gruppen den Einfluss von Stakehol-
dern auf den Kaufprozess von Fahrzeugflotten betonten, müssen diese Stakehol-
dern in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit rücken. Die Betonung des Spaßcha-
rakters von Elektrofahrzeugen, wie zum Beispiel die schnelle Beschleunigung, das 
fast geräuschlose Fahren und der Spielcharakter der verschiedenen Fahrmodi, 
könnte das Image von Elektrofahrzeugen bei Entscheidern und Mitarbeitern ver-
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bessern. Um negative Emotionen bezüglich der Umweltauswirkungen von Elektro-
fahrzeugen zu minimieren oder um sie zu überwinden, müssen Kombinationsan-
gebote auf den Markt gebracht werden, bei denen nicht nur das Auto verkauft 
wird, sondern auch Angebote von den Energielieferanten. Damit soll gewährleistet 
werden, dass mit nachhaltiger Energie aufgeladen wird. Ferner muss der Produkt-
lebenszyklus ein Teil der Marketingkampagne werden, damit dieses Problem ver-
standen wird und die Bedenken bezüglich der Umweltauswirkungen von Elektro-
fahrzeugen minimiert werden. 
Im Hinblick auf die Pioniere muss der Intention-Action-Gap geschlossen werden. 
Dabei kann angenommen werden, dass Pioniere bereits motiviert sind Elektro-
fahrzeuge zu beschaffen, sodass diesbezüglich nicht viel Überzeugungsarbeit be-
nötigt wird. Da die Pioniere die positive Auswirkung durch die Sichtbarkeit von 
Elektrofahrzeugen betonten, haben sie manchmal auffällige Autos, wie zum Bei-
spiel die Mia Electric ausgewählt oder haben weniger auffällige Elektroautos, 
durch das Hinzufügen eines großen Steckers auf dem Dach sichtbarer gemacht. 
Autohersteller und Händler sollten diese Argumente bei Pionieren besonders her-
vorheben und Möglichkeiten aufzeigen, die Elektroautos für jedermann erkenntlich 
zu machen. Außerdem sollten Pioniere, da sie bereits von der Eignung von Elekt-
rofahrzeugen überzeugt sind, ermutigt werden, als Meinungsführer in der Debatte 
um Elektrofahrzeuge zu agieren. Da diese Gruppe bereits sehr vertraut mit Elekt-
rofahrzeugen sind, sollte ihr Wissen von den Automobilherstellern für die weitere 
Entwicklung von Elektrofahrzeugen genutzt werden, um diese nutzbarer für unter-
schiedliche Anwendungsszenarien zu machen (Oliver und Rosen 2010). 
Für die Gruppen der verhinderten Überzeugungstäter und der Pragmatiker muss 
deren Geschäftsmodellkongruenz verbessert werden beziehungsweise durch das 
Angebot von zusätzlichen Dienstleistungen rund um das Elektrofahrzeug, wie zum 
Beispiel durch Full-Service Lösungen beim Autokauf, subsidiert werden. Eine sol-
che Full-Service Lösung könnte sein, dass intermodale Transportmöglichkeiten 
einbezogen werden (Schröder et al. 2014), um so bei Langstrecken andere Fahr-
zeuge oder Zugverbindungen zur Verfügung zu haben. Verhinderte Überzeu-
gungstäter glauben, dass sie durch die Einführung von Elektrofahrzeugen ein 
Statement setzen können, es fehlen ihnen aber entweder die intrinsische Motivati-
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on oder die finanziellen Möglichkeiten zur Anschaffung von Elektrofahrzeugen. 
Finanzielle und nicht-finanzielle Anreize würden somit bei der Gruppe der verhin-
derten Überzeugungstäter einen Unterschied machen. Pragmatiker sind am 
schwersten zu überzeugen und manche argumentieren, dass eine Investition in 
diese Gruppe nicht rentabel ist (Oliver und Rosen 2010).  
 
6.2. Diskussion und Fazit 
Das übergeordnete Ziel dieser Dissertation ist die Identifikation von Faktoren, die 
das Kongruenzgefühl der Mitarbeiter bei der Integration von CSR-Maßnahmen 
beeinflussen. Die erste Studie dieser Dissertation konnte zur Beantwortung dieser 
Forschungsfrage die folgenden Punkte beisteuern. Erstens, konnten Motive der 
Beschaffung von CSR-Innovationen identifiziert werden, die bei der Glaubwürdig-
keit der internen Kommunikation der CSR-Innovation eine Rolle spielen könnten 
und die von den Mitarbeitern wahrgenommen werden könnten. Es wurde aufge-
zeigt, dass verschiedene Unternehmensarten unterschiedliche Gründe für die Ein-
führung von Elektrofahrzeugen haben. Während einige Unternehmen Elektrofahr-
zeuge aus rein werteorientierten Motiven bezüglich der Umwelt sowie ihrer Vorrei-
terrolle bei der Förderung umweltfreundlicher Transportmittel beschafft haben, 
taten es andere Unternehmen aufgrund des Drucks von Stakeholdern innerhalb 
und außerhalb des Unternehmens.  
Zweitens konnte nachgewiesen werden, dass einige Unternehmen CSR-
Innovationen trotz mangelnder Passung zum Geschäftsmodell beschafften. Hier-
bei ist anzunehmen, dass diese objektive Inkongruenz zwischen CSR-Innovation 
und Unternehmen von den Mitarbeitern wahrgenommen wird und womöglich ne-
gative Konsequenzen auf die Beziehungsqualität zwischen Mitarbeiter und Unter-
nehmensführung hat. Diese Inkongruenz ließ sich insbesondere anhand der vier 
aus den Daten extrahierten Unternehmenstypen ablesen, die bezüglich ihres Ge-
schäftsmodells und der gewünschten Imageverbesserung im Hinblick auf ihre 
Fahrzeugflotte segmentiert werden konnten. Es wurde gezeigt, dass eine Inkon-
gruenz zwischen der Einführung von Elektrofahrzeugen und den unternehmeri-
schen Merkmalen, wie beispielsweise dem Geschäftsmodell und der Unterneh-
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menskultur hinsichtlich der Bedeutung von CSR, vorliegt. Anzunehmen ist, dass 
eine Inkongruenz zwischen Unternehmen und CSR-Maßnahme schnell zum Ver-
dacht des Greenwashings führen kann. Jedoch stellt sich die Frage, wie Mitarbei-
ter mit einer solchen Inkongruenz zwischen Unternehmen und Elektrofahrzeugbe-
schaffung umgehen. Zum Beispiel, wenn Mitarbeiter bei einer mangelnder Ge-
schäftsmodellkongruenz Elektrofahrzeuge nutzen sollen, bzw. wenn sie feststel-
len, dass ihr Unternehmen Elektrofahrzeuge besitzt, diese aber nicht nutzt.  
Für die Beantwortung der übergeordneten Forschungsfrage dieser Dissertation 
bleibt festzuhalten, dass die verfolgten Motive, sowie das Geschäftsmodell der 
Unternehmen Einflussfaktoren des Erfolges der Integration von CSR-Innovationen 
ins Unternehmen darstellen. Demnach muss die in Kapitel B.2.2 vorgestellte CSR-
Profit-Chain erweitert werden. Neben den realen Motiven beeinflussen auch Kon-
textfaktoren, wie das Geschäftsmodell und die Unternehmenskultur, ob eine CSR-
Maßnahme eingeführt wird, oder nicht. Die zu klärende Frage hierbei ist jedoch, 
wie der Zusammenhang zwischen den Kontextfaktoren und den Motiven ist. Bei-
spielsweise könnten die Kontextfaktoren die Motive oder beide Konstrukte direkt 
die Adoption der CSR-Maßnahme beeinflussen. Während diese Frage forsche-
risch in dieser Dissertation nicht weiterverfolgt wird, beschäftigen sich die weiteren 
Studien mit der Frage, inwieweit CSR-Maßnahmen die Kongruenzwahrnehmung 
von Mitarbeitern beeinflussen und ob diese Auswirkungen auf die Beziehungsqua-
lität hat. Daher stellt sich die Frage, welche Aspekte der Integration der CSR-
Innovation Mitarbeiter als besonders kongruent wahrnehmen, wie dies die Bezie-
hungsqualität beeinflusst, und ob bestimmte Aspekte der Kongruenz einen 
schwerwiegenderen Einfluss auf die Beziehungsqualität haben, als andere.  
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D. Studie 2: Zur Relevanz von Kongruenzwahrnehmungen bei 
CSR-Innovationen17 
1. Problemstellung und Relevanz  
In der vorherigen Studie konnte die Bedeutung der Motivation von Unternehmen 
bei der Beschaffung von CSR-Innovationen sowie die Existenz einer objektiven 
Inkongruenz zwischen dem Unternehmensprofil im Hinblick auf die funktionale 
Passung und der CSR-Bedeutung im Unternehmen bestätigt werden. So gibt es 
einerseits Unternehmen, bei denen alle Faktoren für Elektrofahrzeuge sprechen, 
die diese jedoch nicht in ihre Flotten integrierten. Andererseits gibt es auch Unter-
nehmen, bei denen weder das Geschäftsmodell noch die generelle Unterneh-
menseinstellung bezüglich CSR-Maßnahmen und Elektrofahrzeugen überein-
stimmte, die aber dennoch Elektrofahrzeuge beschafft haben. Eine solche Inkon-
gruenz zwischen dem Unternehmenshandeln und der Unternehmenskultur sollte 
jedoch insbesondere von den Mitarbeitern des Unternehmens zu spüren sein, so-
dass das Ziel der zweiten Studie ist, diese Inkongruenz auch subjektiv aus Sicht 
der Mitarbeiter zu messen und zu strukturieren. Dabei stellt sich insbesondere die 
Frage, ob es unterschiedliche Inkongruenz-Arten gibt, die eine unterschiedliche 
Konsequenz auf die Beziehungsqualität von Mitarbeitern haben. Die Beantwortung 
dieser Fragen trägt im wesentlichen Maße zur übergeordneten Zielsetzung dieser 
Dissertation bei, indem sie Faktoren bzw. Kongruenz-Typen identifiziert, die zum 
Gelingen einer durch den Mitarbeiter als passend wahrgenommenen Integration 
von CSR-Innovationen beitragen. 
Die Relevanz der Betrachtung von Mitarbeitern im Kontext der CSR-Kongruenz-
Wahrnehmung wurde bislang in der Literatur weitestgehend vernachlässigt (Slack 
et al. 2015). Dies ist verwunderlich, da Mitarbeiter als zentrale Stakeholder we-
sentlich für den Unternehmenserfolg verantwortlich sind und bei Vernachlässigung 
Veränderungsmaßnahmen zu Fall bringen können (Jenkin et al. 2011; Choi und 
Price 2005). Erste Forschungsarbeiten in diesem Kontext geben Hinweise darauf, 
dass ein Kongruenzempfinden zwischen CSR-Maßnahme und der Unterneh-
                                            
17
 Teile der zweiten Studie wurden in gekürzter Form bereits veröffentlicht: Mau und Woisetschlä-
ger 2016 
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menskultur die Wahrnehmung von CSR beeinflusst und diese Beeinflussung sich 
positiv auf die Bindung zum Unternehmen auswirkt (Lee et al. 2013). Dennoch ist 
der Zusammenhang zwischen Kongruenzempfinden und organisationalem Com-
mitment seitens der Mitarbeiter noch nicht statistisch belegt.  
Die Studie von Morris (2013) zeigt im internationalen Vergleich, dass Mitarbeiter 
die Inkongruenz zwischen Unternehmenshandeln und -kommunikation wahrneh-
men (siehe Abbildung D-1). Während Morris (2013) lediglich die Wahrnehmung 
der Diskrepanz zwischen Handeln und Kommunikation deskriptiv belegt, gehen 
andere Studien weiter und beschäftigen sich mit den Auswirkungen, die eine ge-
fühlte Inkongruenz auslösen kann. 
 
 
Abb. D-1:  Inkongruenzen zwischen Unternehmenskommunikation und -handeln 
Quelle:   Morris (2013) 
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So argumentieren Yaniv und Farkas (2005): 
“If there is a gap between the corporate brand values (the on-
stage) and the actual corporate values (the back stage), it will be 
perceived by the employees as a lie (…) This misbelief on the part 
of the employees will be transferred to the customers and under-
mine their belief in the corporate brand, which will eventually lead to 
an increasing gap between the brand values and the way cus-
tomers perceive them, and thus decreasing customer loyalty.“ 
(Yaniv und Farkas 2005, S. 448)18 
Das Zitat von Yaniv und Farkas (2005) zeigt den Zusammenhang zwischen inter-
nen Veränderungsmaßnahmen, der Mitarbeiterzufriedenheit und dem Commit-
ment der Mitarbeiter. Dabei beziehen sich Yaniv und Farkas (2005) jedoch auf 
Beziehungen zwischen Franchisegebern und -nehmern und nicht explizit auf CSR-
Maßnahmen. Abbildung D-2 verdeutlicht diesen Zusammenhang zwischen der 
Unternehmenswahrnehmung der Mitarbeiter mit Bezug auf deren CSR-Aktivitäten 
und dem organisationalen Commitment. Dabei wird gezeigt, dass die Bindung 
bzw. Commitment von Mitarbeitern zum Unternehmen umso besser ist, je besser 
auch die CSR-Maßnahmen des Unternehmens bewertet werden (Stawiski et al. 
2010). Die Kausalität dieses Zusammenhangs wurde jedoch nicht statistisch ge-
prüft. 
 
                                            
18
 Hervorhebungen hinzugefügt. 
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Abb. D-2:  Zur Beziehung von CSR und Commitment 
Quelle:   Stawiski et al. (2010, S. 3) 
 
Zudem stellt sich die Frage, wie Mitarbeiter mit einer Inkongruenz zwischen CSR-
Maßnahme und Unternehmenskultur umgehen bzw. ob diese Inkongruenz negati-
ve Konsequenzen auf die Beziehungsqualität zum Unternehmen hat. Unterschied-
liche Studien geben bereits erste Hinweise, dass bei der Einführung von CSR-
Innovationen Inkongruenzen auf verschiedenen Ebenen entstehen können. So 
spielt die Wahrnehmung der Mitarbeiter bezüglich der Unternehmenswerte ebenso 
eine Rolle, wie auch die Kommunikation der CSR-Innovation (Pufé 2013) und die 
Implementierung ebendieser (Stawiski et al. 2010). Dabei betrachten nur wenige 
Studien die Multidimensionalität von Kongruenz-Wahrnehmungen (Piasentin und 
Chapman 2006). Die Identifikation von Kongruenzdimensionen hilft jedoch Unter-
nehmen bei der erfolgreichen und als passend empfundenen Implementierung von 
CSR-Maßnahmen. Dabei kann das Wissen der Dimensionen auch zur Kommuni-
kation des CSR-Engagements genutzt werden, wodurch mögliche negative Aus-
wirkungen auf den Mitarbeiter vermieden werden können. 
Zur Beantwortung der Forschungsfrage nach den Kongruenz-Wahrnehmungen 
der Mitarbeiter wird zunächst eine Übersicht der Forschungsarbeiten zum Thema 
Kongruenz gegeben. Die zweite Studie bezieht sich nicht nur explizit auf Elektro-
fahrzeuge, sondern auf CSR-Innovationen im Allgemeinen. Dabei werden sowohl 
ökologische als auch soziale Aspekte von CSR berücksichtigt, sodass Auswirkun-
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gen auf die Menschen im Unternehmen und / oder der Gesellschaft mitberücksich-
tigt werden.  
 
2. Literaturüberblick und Theoretische Fundierung 
2.1. Kongruenz als Forschungsgegenstand 
Die Begriffe Fit, Passung, oder Kongruenz werden oft synonym verwendet. Dabei 
wird Kongruenz oft im jeweiligen Kontext definiert, sei es im Kontext des Person-
Organisations-Fits (Kristof 1996; Yaniv und Farkas 2005), der Organisationskultur-
Strategie- (Yarbrough et al. 2011) oder der Marketingorganisation-Strategietyp-
Kongruenz (Olson et al. 2005; Vorhies und Morgan 2003). Was die Definitionen 
gemeinsam haben ist, dass Kongruenz stets als eine Art Passung (Scholz 1987; 
Venkatraman und Camillus 1984) zwischen zwei oder mehreren intangiblen oder 
tangiblen Objekten angesehen wird, die die organisationale Leistung positiv beein-
flussen (Rashidirad et al. 2013; Yarbrough et al. 2011; Ahearne et al. 2013; Detert 
et al. 2000). Diese allgemeine Definition gilt auch für diese Dissertation. 
Unabhängig von dem jeweiligen Kontext, in dem Kongruenz untersucht wird, wird 
zudem zwischen verschiedenen Kongruenz-Arten unterschieden. Hier werden die 
für den weiteren Verlauf der Arbeit wichtigsten Kongruenz-Arten aufgelistet. So 
wird im Kontext des Personen-Organisationen-Fits unter Supplementär- und Kom-
plementärkongruenz unterschieden, wobei Komplementärkongruenz zusätzlich 
noch in Needs-Supplies- und Demands-Abilities-Kongruenz untergliedert wird. 
Supplementärkongruenz tritt auf, wenn eine Person ähnliche Charakteristika, wie 
ihre Umgebung aufweist, während Komplementärkongruenz vorhanden ist, wenn 
eine Person zusätzliche, nicht vorhandene Charakteristika mitbringt (Kristof 1996; 
Muchinsky und Monahan 1987; DeRue und Hollenbeck 2007; Ostroff und Schulte 
2007). Demands-abilities-Kongruenz beschreibt die Fähigkeiten (abilities) von Mit-
arbeitern die organisationalen Bedürfnissen (demands) zu erfüllen (Kristof 1996; 
Astakhova et al. 2014). Needs-supplies-Kongruenz tritt auf, wenn das Unterneh-
men die Bedürfnisse, Wünsche und Präferenzen (needs) des Mitarbeiter zufrie-
denstellt (supplies) (Kristof 1996; Astakhova et al. 2014). 
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Im organisationalen Kontext beschäftigt man sich ebenfalls mit der strategischen 
Kongruenz. Diese Kongruenz bezeichnet die gegenseitige Ausrichtung (alignment) 
von internen und externen Elementen des Unternehmens (Rashidirad et al. 2013), 
wie zum Beispiel die Strategie, Struktur, Prozesse, Mitarbeiter, gemeinsame Wer-
te und Fähigkeiten (Scholz 1987). Die gegenseitige Ausrichtung beschreibt dabei 
die wechselseitige Anpassung bzw. Abstimmung der verschiedenen Elemente, 
sodass sich diese Elemente, analog zur Supplementärkongruenz aus der Human-
Ressource-Literatur, ergänzen. 
Im Bereich des Sponsorings wird zudem zwischen funktionaler und Image-
Kongruenz unterschieden. Die funktionale Kongruenz tritt auf, wenn das gespon-
serte Produkt von den gesponserten Personenkreis auch tatsächlich genutzt wird 
(Gwinner 1997). Die Image-Kongruenz bezeichnet die Übereinstimmung des 
Images des gesponserten Objekts mit dem Markenimage des Sponsors (Riley et 
al. 2014). Im Kontext der Nachhaltigkeit wird Image-Kongruenz als die Existenz 
ähnlicher Charakteristika zwischen der Marke und der Positionierung der sozialen 
Sache (social cause) angesehen (Bigné et al. 2012). 
Die Treiber der Kongruenz-Wahrnehmung fanden bislang eher wenig Beachtung 
in der Literatur. Dies liegt in erster Linie an der Schwierigkeit diese Treiber klar von 
externen Störfaktoren zu isolieren. Die wenigen Forschungsarbeiten zu den Trei-
bern von Kongruenz fanden heraus, dass die Kongruenz-Wahrnehmung unter an-
derem von der Einstellung des Befragten zum Unternehmen und der sozialen Sa-
che allgemein (Gupta und Pirsch 2006) beeinflusst wird. Im Kontext des Sponso-
rings wurden zudem die Identifikation der Studienteilnehmer mit dem gesponser-
ten Sport (Gwinner und Bennet 2008), die Häufigkeit des gesehenen Sponsorings 
(Speed und Thompson 2000) und die erhofften Vorteile für das gesponserte Ob-
jekt (Woisetschläger et al. 2010) als Treiber identifiziert.  
Weitaus umfangreicher verhält es sich dagegen mit den Forschungsarbeiten zu 
den Auswirkungen der Kongruenz. Die zumeist auf die Kundenebene bezogenen 
Studien zeigten, dass Kongruenz positive Auswirkungen unter anderem auf die 
Markenwahrnehmung, das Markenimage, und die Markenqualität (Beverland et al. 
2006), die Markenverlässlichkeit (DelVecchio 2000), die Einstellung gegenüber 
der Marke sowie die Kaufintention (Lafferty 2007; Woisetschläger und Michaelis 
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2012), die Rückkehrwahrscheinlichkeit des Kunden (Banerjee 2014), die Kunden-
zufriedenheit (Yarbrough et al. 2011), die Kundenwahrnehmung der Aktivitäten 
(Lee et al. 2012b; Lee et al. 2012a) und die Vermögensrendite (Yarbrough et al. 
2011) hat.  
Dabei zeigt sich, dass die Kongruenz-Wahrnehmung seitens der Mitarbeiter einen 
Einfluss auf die Kunden hat; insbesondere wenn die Mitarbeiter im direkten Kon-
takt zu den Kunden stehen. So fanden Boukis et al. (2014) heraus, dass eine 
Kongruenz-Wahrnehmung seitens der Mitarbeiter Einfluss auf das Markenunter-
stützungsverhalten (brand supporting behaviour) hat und somit die Einstellung und 
das Verhalten von Mitarbeitern Einfluss auf die Kundenwahrnehmung hat. Somit 
ist davon auszugehen, dass nicht nur die externe Kongruenz-Wahrnehmung sei-
tens der Endkunden einen Einfluss auf die Unternehmensperformance hat, son-
dern auch die interne Kongruenz-Wahrnehmung seitens der Mitarbeiter, wie in der 
CSR-Profit-Chain beschrieben. Zudem wurde gezeigt, dass die Kongruenz-
Wahrnehmung einen positiven Einfluss auf die Qualität der Work-Life-Balance 
(Singhapakdi et al. 2015), die Identifikation mit dem Unternehmen (Löhndorf und 
Diamantopoulos 2014), das Commitment gegenüber dem Arbeitgeber (Kristof-
Brown et al. 2005; O'Reilly, III et al. 1991), die Jobperformance (Chan 1996) und 
die Jobzufriedenheit (O’Reilly, III et al. 1991) hat. Obwohl diese Studien nicht aus-
schließlich den Kontext CSR untersuchten, wird deutlich, dass interne Verände-
rungsmaßnahmen ein Kongruenz-Empfinden beim Mitarbeiter auslösen, welches 
Einfluss auf die Beziehungsqualität zum Unternehmen hat. Letzteres hat zudem 
Einfluss auf die Kundenwahrnehmung. Somit liefert die Literatur zur Kongruenz-
forschung weitere Unterstützung für die CSR-Profit-Chain. Eine Übertragung die-
ser Ergebnisse auf den CSR-Kontext ist jedoch noch von Nöten.  
Einen Überblick über die in der Kongruenz-Forschung verwendeten Variablen be-
findet sich in Tabelle D-1. Hier wird außerdem zwischen den Kontexten der For-
schung und der Ebene unterschieden. Deutlich wird hierbei, dass die Mitarbeiter-
ebene noch Forschungsbedarf hat, während die Kunden- und Unternehmensebe-
ne bereits häufiger untersucht wurde. Der Kontext CSR findet nur selten Anwen-
dung.  
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Autoren (Jahr) Unabhängige 
Variable 
Abhängige 
Variable 
Kontext Ebene 
Byrd et al. 
(2006) 
Ausrichtung der Busi-
ness Strategie und IS 
Strategie (+) 
IT-Investitionen und 
Unternehmens Per-
formance 
Strategie Unter-
neh-
men 
Banerjee 
(2014) 
Fehlausrichtung zwi-
schen organisationaler 
Wahrnehmung und 
dem Design des Multi-
kanal-Systems, und 
den Kundenerwartun-
gen eines Multikanal-
Erlebnisses (-) / (+) 
Qualität der Integration 
(-) 
Kundenhaltung (+) 
Strategie Kunde  
Becker-Olsen 
und Hill (2006)  
Kongruenz zwischen 
sponsernden Unter-
nehmen und gemein-
nützigen Service An-
bieter (+) 
Markenidentität / Mar-
ken Response / Mar-
kenbedeutung / Mar-
kenbeziehung  
Sponsor-
ing 
Kunde 
Beverland et 
al. (2006) 
Wahrgenommene 
Kongruenz zwischen 
Marke und neuem 
Produkt (+) 
Wahrnehmung des 
Signals der Markenpo-
sitionierung, Image 
und Qualität  
Marke Kunde 
Boukis et al. 
(2014) 
Mitarbeiter-
Organisations-/Job-/ 
Gruppen-Kongruenz 
(+) 
Markenunterstützen-
des Verhalten  
 
PO Mi-
tarbeit
er 
Burton, R, M. 
et al. (2002)  
Situative Inkongruenz 
(-) 
Kontingenz-
Inkongruenz (-) 
Kapitalrendite  Strategie Unter-
neh-
men 
Castañer et al. 
(2014)  
Kongruenz zwischen 
Governance Mode und 
Ressourcenausstat-
tung und Ressourcen 
Anforderungen eines 
neuen Produkts (+) 
Produkteinheit Verkäu-
fe  
Kürzerer Time-to-
market 
Strategie Unter-
neh-
men 
Chan (1996) 
Kognitive Inkongruenz 
(x) / (+) 
Job-Leistung (x) 
Fluktuation (+) 
PO Mi-
tarbeit
er 
Coldwell et al. 
(2008)  
Kongruenz zwischen 
individueller ethischer 
Orientierung und ethi-
scher Orientierung des 
Unternehmens (+) 
Einstellung der Kun-
den / Mitarbeiter  
PO Kunde / 
Mitar-
beiter 
DelVecchio 
(2000) 
Kongruenz zwischen 
Marke und Markener-
weiterung (+) 
Marken Zuverlässigkeit  Marke Kunde 
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Dennis et al. 
(2001)  
Tätigkeits-Technologie 
Kongruenz (+) 
Entscheidungsqualität 
(x) 
Ideenfindung (+) 
Zeitreduktion bis zur 
Aufgabenerledigung 
(+) 
Teilnehmer-
Zufriedenheit mit dem 
Ergebnis (x) 
Strategie Unter-
neh-
men 
Doty et al. 
(1993)  
Mintzberg’s ideal-
typischen Konfigurati-
onen (x) 
Effektivität  Strategie Unter-
neh-
men 
Hultman et al. 
(2009) 
Kongruenz zwischen 
Produktadaption und 
mikro-/makro-
ökonomischen Kontext 
(+) 
Export Performance  Strategie Unter-
neh-
men 
Kristof-Brown 
et al. (2005) 
PO-Kongruenz (+) 
PJ-Kongruenz (+) 
PG-Kongruenz (+) 
PS-Kongruenz (+) 
Einstellung  
Organisationales 
Commitment  
PO Mitar-
beiter 
Lafferty (2007) 
Kongruenz des Anlie-
gens (+) 
Einstellung zur 
Marke  
Kaufabsicht  
Marke Kunde 
Lau und Phau 
(2007) 
Kongruenz zwischen 
Markenerweiterung 
und hohe Persönlich-
keits-Dimension (+) 
Marken-Image Kon-
gruenz (x) 
Marken-Image Kon-
gruenz  
 
 
Verwässerung des 
Markenaffekts ggü. der 
Muttermarke  
Marke Kunde 
Lee et al. 
(2012b) 
Wahrgenommene 
Kongruenz zwischen 
Konsumenten-Lifestyle 
und CSR-Aktivitäten 
des  
Unternehmens (+) 
Wahrgenommener 
Kongruenz zwischen 
Werten der Konsu-
menten und CSR-
Aktivitäten des Unter-
nehmens (+) 
Konsumenten Wahr-
nehmung der CSR-
Aktivitäten  
 
CSR Kunde 
Lee et al. 
(2013) 
Kongruenz zwischen 
Organisations-Kultur 
und CSR-Aktivitäten 
(+) 
Mitarbeiter Wahrneh-
mung des CSR  
Organisationale Ver-
bundenheit  
Wahrgenommene or-
ganisationale Leistung  
CSR Mitar-
beiter 
Löhndorf und 
Diamantopou-
los (2014) 
Mitarbeiter-Marken 
Kongruenz (+) 
Organisationale Identi-
fizierung der Mitarbei-
ter  
PO Mi-
tarbeit
er 
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Nan und Heo 
(2007)  
CRM Botschaft mit 
Marken-Anliegen Kon-
gruenz (+) 
Einstellung ggü. Wer-
bung  
Einstellung ggü. Marke  
Einstellung ggü.  
Unternehmen 
CSR Kunde 
O'Reilly, III et 
al. (1991) 
PO-Kongruenz (+) Normatives  
Commitment  
Job-Zufriedenheit  
Bleibeabsicht 
PO Mi-
tarbeit
er 
Pracejus und 
Olsen (2004)  
 
Kongruenz zwischen 
Marke und Wohltätig-
keit (+) 
Auswahl der Stiftung  Sponsor-
ing 
Kunde 
Simonin und 
Ruth (1998)  
Produkt-Marken Kon-
gruenz (+) 
Einstellung ggü. Mar-
kenallianzen  
Marke Kunde 
Singhapakdi et 
al. (2015) 
Unterschied  
zwischen Glauben des 
Unternehmens und der 
Mitarbeiter an CSR (-) 
Qualität der Work-Life-
Balance  
 
CSR Mitar-
beiter 
Stanko et al. 
(2015)  
Technologie Kongru-
enz (+) / (-) 
Marketing Kongruenz 
(+) / (-) 
Schnelligkeit am Markt 
(+) 
Markt-Innovativität  
(-) 
NPD Unter-
neh-
men 
Vorhies und 
Morgan (2003) 
Kongruenz zwischen 
organisationalen Profil 
und idealem strategi-
schen Typ (+) 
Marketing-Effektivität  Strategie Unter-
neh-
men 
Yaniv und Far-
kas (2005) 
PO-Kongruenz (+) Mitarbeiter Marken 
Wahrnehmung  
PO Mi-
tarbeit
er 
Yarbrough et 
al. (2011) 
Kongruenz zwischen 
Produkt-Markt-
Strategie und Organi-
sations-Kultur (+) 
Kundenzufriedenheit  
Kapitalrendite  
Strategie Kunde / 
Unter-
neh-
men 
+ positiver Wirkungszusammenhang | - negativer Wirkungszusammenhang | x nicht signifikanter Wirkungszusammenhang 
PO = Person-Organisations-Fit 
NPD = New Product Development 
Tab D-1:  Literatur zur Kongruenz-Forschung 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
In der Kongruenz-Forschung werden häufig die Balancetheorie und die Fit-Theorie 
zur Erklärung der postulierten Zusammenhänge herangezogen. Im Folgenden 
werden diese Theorien näher erläutert, da sie auch für die zweite Dissertations-
studie die theoretische Erklärungsansätze bietet. 
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2.2. Balancetheorie 
Einen Erklärungsansatz zur Entstehung von Inkongruenzen beziehungsweise 
Spannungen, leistet die sogenannte Balancetheorie von (Heider 1958b, 1946a). 
Die Balancetheorie wurde entwickelt, um Einstellungsänderungen von Individuen 
in Dreiecksbeziehungen zu verstehen. Demnach sind Individuen bestrebt, ihre 
Beziehungen zwischen sich selber (A), einer weiteren Person (B) und einer weite-
ren Person oder Objekt (X) im Gleichgewicht (Balance) zu halten, um sich wohlzu-
fühlen (Zajonc 1960). Eine Balance ist dabei eine Situation, in der alle Beziehun-
gen zueinander passen und keine Tendenz zur Veränderung besteht (Fishbein 
und Ajzen 1975). Falls jedoch eine dieser Beziehungen inkongruent zu den ande-
ren ist, wird von einer Imbalance gesprochen, die seitens der Referenzperson als 
unangenehm empfunden wird und daher gelöst werden muss (Fischer und Wis-
wede 2009). Die Lösung dieser unbalancierten Beziehungen fordert mentale und 
physische Anstrengungen, wobei diese Anstrengungen auch den Charakter von 
„interesting puzzles“ haben können (Woodside und Chebat 2001). Abbildung D-3 
verdeutlicht ausgeglichene und unausgeglichene Beziehungen. 
 
Abb. D-3:  Beispiele balancierter und unbalancierter Beziehungen 
Quelle:   Zajonc (1960, S. 283) 
 
Die Balancetheorie findet in verschiedenen Bereichen Anwendung. Voraussetzung 
für die Anwendung der Balancetheorie ist die Existenz einer Dreiecksbeziehung. 
P 
O X 
P 
O X 
P 
O X 
P 
O X 
P 
O X 
P 
O X 
P 
O X 
P 
O X 
Gleichgewichtszustand Ungleichgewichtszustand 
Beispiele von Gleich- und Ungleichgewichtszuständen gemäß der Gleichgewichtsdefinition von Heider. Durchgezogene 
Linien stehen für einen positiven Zusammenhang, gestrichelte Linien stehen für einen negativen Zusammenhang. 
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So findet beispielsweise die Balancetheorie im Sponsoring Anwendung, in der oft 
Beziehungen zwischen dem Sponsor, dem Gesponserten und dem Fan unter-
sucht werden (Dean 2002). Aber auch in der Literatur zum Cause-Related-
Marketing wird die Balancetheorie angewendet, um die Beziehungen zwischen 
dem Unternehmen, der Wohltätigkeit des Unternehmens und dem Kunden zu un-
tersuchen (Basil und Herr 2006). 
 
2.3. Fit-Theorie 
„Of all the issues in psychology that have fascinated scholars and 
practitioners alike none has been more pervasive than the one con-
cerning the fit of person and environment.“ (Schneider 2001, S. 141) 
Wie Schneider (2001) darlegt, ist die Kongruenz-Forschung hauptsächlich in der 
Human-Ressource-Literatur insbesondere im Kontext der Passung zwischen Un-
ternehmenskultur und seinen Mitarbeitern anzusiedeln. Wie bereits die Balan-
cetheorie basiert auch die Fit-Theorie auf der Annahme, dass es Beziehungen 
zwischen verschiedenen Personen gibt. Anders als die Balancetheorie beschränkt 
sich die Fit-Theorie nicht nur auf Inter-Subjekt-Beziehungen, sondern betrachtet 
auch Intra-Subjekt-Beziehungen, d.h. die Wahrnehmungen eines Individuums zu 
sich selber. Wie in der Balancetheorie beschrieben wird, lösen auch in der Fit-
Theorie Inkongruenzen jeglicher Art Stress und Unwohlsein aus (Edwards et al. 
1978; McMichael 1978). Die Fit-Theorie stammt aus dem Forschungsbereich der 
Person-Organisations-Passung und wurde entwickelt, um negative Symptome wie 
mangelnde Jobzufriedenheit, Depressionen und Ängste von Mitarbeitern zu erklä-
ren (McMichael, 1978).  
Die Fit-Theorie basiert auf der Annahme, dass menschliches Verhalten ein Ergeb-
nis des Verhältnisses zwischen einer Person und seiner Umgebung ist (Menguc et 
al. 2016) und dass sowohl die Person als auch die Umgebung Objekt der subjekti-
ven Wahrnehmung einer Person sind. Das heißt, dass eine Person sich subjektiv 
anders wahrnehmen kann, als sie in Realität, objektiv gesehen, tatsächlich ist. 
Diese Beziehung verhält sich ebengleich mit der wahrgenommenen und realen 
Umwelt der betrachteten Person. Sofern das betrachtete Individuum die Diskre-
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panz zwischen ihrer wahrgenommenen und tatsächlichen Realität bemerkt, löst 
dies Unwohlsein und Stress beim Individuum aus, sodass durch Vermeidungsstra-
tegien, wie Coping und Defenses, versucht wird, diesen Stress zu reduzieren (van 
Harrison 1978). Diese Beziehung wird in Abbildung D-4 veranschaulicht.  
Objektive
Umgebung
UO
Kontakt mit 
der Realität
Subjektive
Umgebung
US
Objektive
Person
PO
Subjektive
Person 
PS
Coping Defenses Belastungen Krankheit
Genauigkeit 
der 
Selbstein-
schätzung
Objektiv
P-U 
entspricht
KO
Subjektiv
P-U ergibt
KS
U = Umgebung
P = Person
K = Kongruenz 
 
Abb. D-4:  Fit-Theorie 
Quelle:   Caplan (1987, S. 250) 
 
2.4. Coping als Strategie zur Wiederherstellung des Gleichgewichts 
Wie in der Balancetheorie beschrieben ist, lösen Inkongruenzen jeglicher Art bei 
Menschen ein Stressempfinden aus (Michaels et al. 1987; Jackson und Schuler 
1985). Mit Stresssituationen gehen Menschen und somit auch Mitarbeiter unter-
schiedlich um, jedoch wird stets versucht, den Stress zu mindern, um ein Balan-
ceempfinden wiederherzustellen. Stress ist definiert als “harmful physical and 
emotional responses that occur when the requirements of the job did not match 
the capabilities, resources, or needs of workers” (Srivastava und Tang 2015, S. 
525). Stress tritt demnach auf, wenn eine Diskrepanz zwischen Wahrnehmung 
und Wunsch vorliegt, und diese Diskrepanz von dem Individuum als wichtig ange-
sehen wird (Keaveney und Nelson 1993). Auf den Kontext dieser Dissertations-
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studie bezogen, kann die Wahrnehmung einer Diskrepanz zwischen Unterneh-
menshandeln und -kultur oder -kommunikation eine Stressreaktion bei dem Mitar-
beiter auslösen.  
Auf der Mitarbeiterebene tritt Stress auf, wenn beispielsweise ein Mitarbeiter nicht 
die Fähigkeiten besitzt seinen Job zu erfüllen (vgl. demands-abilities-fit) oder wenn 
er in seiner Bedürfnis- oder Werteerfüllung gehindert wird. Das Stress-Paradigma 
von McMichael (1978) stellt diesen Zusammenhang schematisch dar (siehe Abbil-
dung D-5). Bestimmte soziale Umstände, wie zum Beispiel eine Imbalance, lösen 
eine Stresswahrnehmung aus. Diese Stresswahrnehmung führt zu bestimmten 
physiologischen, kognitiven und/oder verhaltensbezogenen Reaktionen, z.B. 
Burnout, Unzufriedenheit und Leistungseinbußen. Dies wird durch bestimmte per-
sonelle oder situative Bedingungen moderiert, die von McMichael jedoch nicht 
weiter definiert werden (McMichael 1978). 
Konditionierende Variablen: einzeln oder situativ
Stressreaktion:
• Physiologisch
• Kognitiv / Affektiv
• Verhaltensbezogen
Soziale
Bedingungen, die zu
Belastung führen
Wahrgenommene
Belastung
Ergebnisse:
• Physiologisch
• Kognitiv / Affektiv
• Verhaltensbezogen
 
Abb. D-5:  A Paradigm of Stress Research 
Quelle:   McMichael (1978, S. 132) 
 
Da Stress im organisationalen Kontext oft mit der zugedachten (Arbeits-) Rolle zu 
tun hat, ist oft von Rollenstress die Rede. Häufig findet dabei eine Unterteilung in 
Rollenkonflikt und Rollenambiguität statt, wobei einige Wissenschaftler Stress 
noch weiter in Rollenüberlastung unterteilen. Rollenüberlastung ist definiert als ein 
Zuviel der kumulierten Arbeitsbelastung im Hinblick auf die Fähigkeiten und Moti-
Literaturüberblick und Theoretische Fundierung
 
104
 
vation der Mitarbeiter (Singh 1998; Michaels et al. 1987). Weitaus häufiger werden 
jedoch Rollenkonflikt und Rollenambiguität betrachtet.  
Ein Rollenkonflikt tritt auf, wenn ein Mitarbeiter unterschiedliche Erwartungen und 
Anforderungen von zwei oder mehreren Organisationsmitgliedern und/oder Kun-
den bekommt (Chung und Schneider 2002; Singh 1998), oder wenn seine auszu-
übende Rolle konträr zu seinen eigenen Werten steht (van Sell et al. 1981).  
Rollenambiguität ist definiert als der Grad, zu dem wichtige und eindeutige Infor-
mationen zu den Erwartungen, den anzuwendenden Methoden und den Konse-
quenzen auf die Performance fehlen (van Sell et al. 1981). Durch das Fehlen die-
ser Informationen ist es dem Mitarbeiter nicht möglich seinen Job adäquat auszu-
üben (Singh 1998). Auch hier wird teilweise weiter in kunden- und unternehmens-
orientierte Facetten unterschieden. Kundenorientierte Rollenambiguität bezeichnet 
die Unsicherheit von Mitarbeitern bezüglich der Erwartungen im Kundenkontakt-
verhalten, während sich unternehmensorientierte Rollenambiguität auf Unsicher-
heiten von Mitarbeitern im Hinblick auf Erwartungen vom Unternehmen bezüglich 
der Qualität und Quantität der zu leistenden Arbeit bezieht (Singh 2000). 
Dies geschieht durch das sogenannte Coping. Coping ist dabei definiert als „any 
process of analysis and evaluation to decide to protect oneself against the adverse 
effects of any stressors and its associated negative outcome, and at the same 
time take advantage of its positive outcomes.“ (Schuler 1986, S.46). Eine ähnliche 
Definition liefert Duhachek (2005, S. 42), der Coping als „the set of cognitive and 
behavioral processes initiated by consumers in response to emotionally arousing, 
stress inducing interactions with the environment aimed at bringing forth more de-
sirable emotional states and reduced levels of stress” definiert. Coping involviert 
dabei sowohl kognitive als auch verhaltensspezifische Anstrengungen dem Stress 
entgegenzuwirken, um somit sein eigenes Equilibrium wiederherzustellen (Begley 
1998; Robinson und Griffiths 2005). Dabei kann Coping als Strategie zur Wieder-
herstellung des Gleichgewichts angesehen werden, um eine Inkongruenzwahr-
nehmung zu vermeiden oder reduzieren. 
Menschen nutzen unterschiedliche Coping-Arten, um ihren Stress zu mindern. So 
unterscheidet Begley (1998) zwischen problemorientiertem, emotionsorientiertem 
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und bewertungsorientiertem Coping. Das problemorientierte Coping bezeichnet 
die Entwicklung von Plänen und Aktionen, um dem Problem direkt zu begegnen. 
Beim emotionsorientiertem Coping wird versucht, die eigenen Emotionen zu regu-
lieren, um somit besser mit dem Problem umgehen zu können, während beim be-
wertungsorientierten Coping versucht wird, das Problem so umzuformulieren, dass 
es einem nicht mehr wie ein Problem erscheint (Begley 1998). Ähnliche Coping-
Arten haben auch Robinson und Griffiths (2005) definiert. Hier wird zwischen auf-
gabenbezogenem, emotionsbezogenem, kognitivem und „soziale-Unterstützung“-
bezogenem Coping unterschieden. Die ersten drei Coping-Arten kommen denen 
von Begley (1998) sehr nahe, während sich die letzte Coping-Art auf die Suche 
nach Unterstützung im sozialen Umfeld bezieht (Robinson und Griffiths 2005).  
Eine weitere wichtige Unterscheidung wird zwischen Coping und sogenannten 
Defenses gemacht (McMichael 1978; Kramer 2010; Cramer 1998). Hier liegt der 
Hauptunterschied in der Intention des Abwehrmechanismus‘. Während Coping als 
intentionale Aktion angesehen wird, geschehen Defenses im Unterbewusstsein, 
ohne bewusst wahrgenommen zu werden (Cramer 1998). Defenses sind somit 
mentale Instrumente, die die Wahrnehmung der „Wahrheit“ verändern (Kramer 
2010). Im Stressparadigma von McMichael (1978) kommen Coping Mechanismen 
zum Tragen, wenn es um die Veränderung der stressauslösenden Umstände 
geht, während Defenses beim wahrgenommen Stress unterbewusst eingesetzt 
werden (McMichael 1978). 
Unter Defenses fallen daher Mechanismen wie Verlagerung und Verdrängung des 
Problems, Reaktionsbildung, die mentale Suche nach Ersatz, Verleugnung, Pro-
jektion auf andere Dinge, Intellektualisierung, und Rückentwicklungen in bestimm-
ten Dingen, während zu Coping die aktive Vermeidung, Substitution, Rückkehr-
machung, aktive Suche nach Ersatz, Minimierung des Problems und die Suche 
nach sozialer Unterstützung gehört (Kramer 2010). Obwohl die Unterscheidung 
teilweise etwas schwierig ist, lassen sich anhand der Definitionen von Coping und 
Defenses die oben genannten Typen des Copings zuordnen. So lassen sich emo-
tionsbezogenes und kognitives Coping eher den Defenses zuordnen, während das 
aufgabenbezogene und soziale-Unterstützung-bezogene Coping dem Coping zu-
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zuordnen sind. Tabelle D-2 zeigt die Unterscheidung zwischen Coping und Defen-
ses in zusammengefasster Form.  
Autoren 
(Jahr) 
Coping (Verhalten) Defenses (Kognitiv) 
Duhachek 
(2005) 
• Emotionales ‘Rauslassen’ 
• Aktionales Coping 
• Emotionale  
Unterstützung 
• Instrumentelle  
Unterstützung 
• Vermeidung 
• Leugnung 
• Positives Denken 
• Rationales Denken 
Kramer 
(2010) 
• Vermeidung 
• Ersetzung 
• Umkehrung 
• Ersatz 
• Verharmlosung 
• Fehlersuche 
• Mapping 
• Hilfe suchen 
• Verdrängung 
• Verlagerung 
• Reaktionsbildung 
• Entschädigung 
• Leugnung 
• Projektion 
• Intellektualisierung 
• Regression  
Tab D-2:  Unterscheidung Coping und Defenses 
Quelle:   Eigene Darstellung  
 
3. Qualitative Vorstudie – Implizite Kongruenzwahrnehmung von 
Elektrofahrzeugen in Unternehmen 
Um zu überprüfen, ob Mitarbeiter überhaupt Inkongruenzen wahrnehmen und in 
welchen Belangen dies geschieht, wurde zunächst eine qualitative Vorstudie 
durchgeführt. Im Rahmen des Projektes „Fleets Go Green“ wurden qualitative Be-
fragungen mit Nutzern von Elektrofahrzeugen im organisationalen Kontext durch-
geführt. Hierbei ging es insbesondere um die Nutzungsanforderungen von Elektro-
fahrzeugen, sowie die Erfahrungen, die die Befragten bereits mit Elektrofahrzeu-
gen im dienstlichen Kontext gesammelt haben.  
Insgesamt wurden hierbei 15 Personen im August 2013 und November 2014 be-
fragt19, die in drei unterschiedlichen Organisationen tätig sind, nämlich einem Au-
                                            
19
 Ein großer Dank geht hierbei an Philipp S. und Jan E., die mir während ihrer Bachelorarbeit tat-
kräftig bei der Teilnehmerakquise und Interviewdurchführung geholfen haben. 
Qualitative Vorstudie – Implizite Kongruenzwahrnehmung von Elektrofahrzeugen in Unternehmen107
 
tomobilhersteller, einem Energieerzeuger und einem universitären Institut. Die 
durchschnittliche Dauer der Befragung lag bei 30 Minuten.  
Implizit nannten die Teilnehmer hierbei vier verschiedene Dimensionen, die ihre 
Kongruenz-Wahrnehmung von Elektrofahrzeugen im Unternehmen beeinflussen. 
Diese lassen sich auf die organisationale Ebene und die Individualebene aufteilen. 
So war auf der organisationalen Ebene die Implementierung der Elektrofahrzeuge 
von großer Bedeutung. Hier wurden insbesondere das Buchungsverfahren der 
zum Fahrzeugpool zugehörigen Elektrofahrzeuge, sowie eine etwaige Einführung 
in die Handhabung der Elektrofahrzeuge genannt. Ebenfalls auf der organisationa-
len Ebene wurde die Kommunikationskongruenz genannt, bei der insbesondere 
die Repräsentation der Fahrzeuge, vor allem in ihrer Außenwirkung, angespro-
chen wurde. Auf der Individualebene wurden die Funktionalität sowie die Passung 
zu den eigenen Werten genannt. Zur Funktionalität gehört auch die Beeinflussung 
in der täglichen Arbeitsweise durch die Fahrzeuge. Die Wertekongruenz bezieht 
sich unter anderem auf die vermarktete Umweltfreundlichkeit und Innovativität von 
Elektrofahrzeugen mit den eigenen Werten. Tabelle D-3 zeigt die Ergebnisse der 
Vorstudie. Aus den Zitaten der Interviews wurden Definitionen der einzelnen Kon-
gruenzdimensionen abgeleitet, die ebenfalls in Tabelle D-3 zu finden sind. 
 
Konstrukt Definition Beispielzitat 
Im
p
le
m
e
n
ti
e
ru
n
g
s
k
o
n
g
ru
e
n
z
 
Elektrofahrzeuge wur-
den gut in das Unter-
nehmen integriert. Die 
besondere Handhabung 
wurde den Mitarbeite-
rInnen gezeigt und alle 
MitarbeiterInnen haben 
leichten Zugang zu den 
Elektrofahrzeugen. 
„Eine sehr umständliche Handhabung. Ich 
muss mich zunächst einmal auf einer In-
ternetseite einloggen, dazu benötige ich 
aber einen Link aus dem Intranet, den 
kann man leider nicht googeln, was ich 
auch als Nachteil empfinde. Gespeichert 
als Bookmark gehe ich drauf, muss mich 
einloggen, nach der Station suchen, wobei 
die meistens voreingestellt ist und dann 
gucken welches Auto zu welcher Zeit ver-
fügbar ist. Das ist an sich kein Problem, 
ein wenig kompliziert ist es, weil es abge-
koppelt ist von dem normalen Outlook was 
sonst verwendet wird. Alle anderen Autos 
sind eine ganz normale Ressource im Out-
look und ich kann in einem Klick draufkli-
cken.“ (1) (IP K) 
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K
o
m
m
n
ik
a
ti
o
n
s
-
k
o
n
g
ru
e
n
z
  
Elektrofahrzeuge wer-
den von den Befragten 
als passend zum Unter-
nehmen wahrgenom-
men. Die Vermarktung 
der Elektrofahrzeuge 
wird als positiv und nicht 
störend empfunden. 
„Also ich fahre zum Beispiel jetzt neuer-
dings immer, wenn möglich, wenn ich jetzt 
nur zum Wasserwerk fahre, da (…), gucke 
ich immer, dass ich den E-Smart kriege, 
weil ich immer denke, also das was (…) 
schon gesagt hat, also, es ist gut wenn 
man das auch noch einmal nach Außen 
repräsentiert.“ (IP A) 
W
e
rt
e
k
o
n
g
ru
e
n
z
 
Die persönliche Einstel-
lung zu Elektrofahrzeu-
gen bzw. die eigenen 
Werte stimmen mit de-
nen von Elektrofahrzeu-
gen ein. Hierzu zählt 
auch die vermarktete 
Umweltfreundlichkeit 
von Elektrofahrzeugen 
sowie deren Innovativi-
tät. 
„Also ich darf das vielleicht so inoffiziell 
sagen, ist ja anonym, zu den Elektros-
marts gab es auch Kommentare von Kol-
legen. Negativ, also ich weiß nicht mehr 
wie die Formulierung war, aber das war 
irgendwie, das ist kein richtiges Auto oder 
sowas. Dementsprechend, wenn ich weiß, 
dass es diese Skepsis gibt und diese Mel-
dungen dann sehe oder höre, dann frage 
ich mich halt, ob die Fahrzeuge ange-
nommen werden von den Kollegen oder 
von allen Kollegen.“ (IP D) 
F
u
n
k
ti
o
n
a
li
tä
ts
k
o
n
g
ru
e
n
z
 
Tägliche Arbeitsweisen 
können mit den Elektro-
fahrzeugen erfüllt wer-
den. Das Nutzerverhal-
ten wird nicht einge-
schränkt 
„Die Auswahl des Fahrzeugs beeinträch-
tigt meine Fahrweise schon. ich versuche 
mit einem Elektroauto mehr zu sparen, als 
mit einem Verbrenner. Weil mein Fahrver-
halten einfach einen größeren Einfluss 
darauf hat, ob und wann ich ankomme 
oder nicht. Zeitlich knapp kalkulierte Stre-
cken versuche ich nicht mit dem Elektro-
auto zu machen, weil nicht nur mein Fahr-
verhalten, sondern auch die Verkehrssi-
tuation Gründe dafür sein können, ob das 
klappt oder nicht. Auf kurzen Strecken ist 
das egal, da fahre ich auch gerne Elektro-
auto.“ (IP K) 
Tab D-3:  Konstrukte und Beispielzitate von Kongruenz-Wahrnehmungen 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
4. Hypothesenherleitung 
In der Vorstudie wurden vier verschiedene Kongruenz-Typen identifiziert, die in 
dem folgenden Untersuchungsmodell mit aufgenommen werden. Dabei steht die 
Wertekongruenz, d.h. die Kompatibilität der eigenen, persönlichen Werte mit de-
nen der CSR-Innovation, zu Beginn. Es ist davon auszugehen, dass Mitarbeiter 
sich bereits ein Unternehmen ausgesucht haben, das ihren Wertvorstellungen 
entspricht und vice versa (Löhndorf und Diamantopoulos 2014). Die Adoption der 
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CSR-Innovation stellt dabei womöglich eine Veränderung im Unternehmen dar, 
die die herkömmliche Arbeitsroutine entweder bedroht oder verbessert, je nach 
Wertevorstellung der Mitarbeiter (Atwater und Dionne 2007; Lee et al. 2013). The-
orien zur Akzeptanz und Verhaltensänderung, wie zum Beispiel das Technology 
Acceptance Model (siehe Abschnitt C.3.2) gehen davon aus, dass die persönliche 
Einstellung, hier also die Wertekongruenz, Einfluss auf die Akzeptanz und damit 
auch auf das Passungsempfinden anderer Dimensionen hat. Singhapakdi und 
Kollegen (2015) untersuchten zudem die Wertekongruenz im Kontext von CSR-
Maßnahmen und stellten fest, dass Differenzen in der Wahrnehmung von CSR 
zwischen Mitarbeitern und Unternehmen Konsequenzen auf die wahrgenommene 
Qualität der Work-Life-Balance hat. Die Wertekongruenz hat somit Auswirkungen 
auf die Wahrnehmung der Passung anderer Kongruenz-Typen, wie zum Beispiel 
die Funktionalitätskongruenz, die Kommunikationskongruenz und die Implementie-
rungskongruenz.  
Laut der Balancetheorie (Heider 1946a, 1958b) wird ein Subjekt C als positiv be-
wertet, wenn die Referenzperson (Subjekt A) eine positive Beziehung zu Subjekt 
B aufweist. Sobald die Referenzperson also eine positive Grundeinstellung zu den 
Werten der CSR-Innovation aufweist (vgl. Subjekt B), ist die Wahrscheinlichkeit, 
dass sie die Funktionsweisen der CSR-Innovation ebenfalls als positiv und nicht 
störend empfindet, höher, als wenn die Wertekongruenz negativ wäre, da weniger 
kognitiver Aufwand betrieben werden muss, um die CSR-Innovation zu akzeptie-
ren (Choi und Price 2005; Spanjol et al. 2015). Im Kontext der Human-Resources 
und des Person-Organization-Fits findet sich die Funktionalitätskongruenz unter 
dem Namen Person-Environment-Fit wieder (Kristof-Brown et al. 2005). Auch im 
Sponsoring-Kontext wurde die Funktionalitätskongruenz bereits betrachtet. Hierbei 
wird sie als die tatsächliche Nutzung des Produktes definiert (Gwinner 1997). Ge-
nutzt werden kann allerdings nur etwas, was auch nutzbar beziehungsweise pas-
send ist. Dies spiegelt sich auch in Forschungsansätzen wider, die den Einfluss 
der Übereinstimmung der Mitarbeiterwerte mit denen des Unternehmens auf das 
Mitarbeiterverhalten hinsichtlich der Leistung im Job untersuchten (Bouckenooghe 
et al. 2015; Sheikh und Beise‐Zee 2011). Im Kontext des Human-Resources und 
des Person-Organization-Fits wurden zudem der Einfluss der Kongruenz zwischen 
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einer Innovation und den Werten und Fähigkeiten eines Mitarbeiters auf das 
Commitment und Verhalten bezüglich der Implementierung untersucht (Choi und 
Price 2005). 
Doch nicht nur die Wahrnehmung der Passung bezüglich der Funktionalität und 
Implementierung wird durch die Wertekongruenz beeinflusst. So wird auch die 
Kongruenz der Unternehmenskommunikation durch die wahrgenommene Pas-
sung der CSR-Innovation zum Unternehmen und somit auch zur Referenzperson 
beeinflusst (McShane und Cunningham 2012). Die wahrgenommene Passung der 
CSR-Innovation zu den eigenen Werten der Referenzperson und somit auch zu 
den Unternehmenswerten beeinflusst demnach auch, ob die Kommunikation be-
züglich der CSR-Innovation als glaubhaft und damit auch als passend empfunden 
wird (Bigné et al. 2012; Baker et al. 2014). 
Hypothese 1a:  Die Wertekongruenz hat einen positiven Einfluss auf die 
wahrgenommene Funktionalitätskongruenz der CSR-
Innovation. 
Hypothese 1b:  Die Wertekongruenz hat einen positiven Einfluss auf die 
wahrgenommene Implementierungskongruenz der CSR-
Innovation. 
Hypothese 1c:  Die Wertekongruenz hat einen positiven Einfluss auf die 
wahrgenommene Kommunikationskongruenz der CSR-
Innovation. 
Je besser eine CSR-Innovation im Unternehmen implementiert ist, desto besser 
wird diese auch wahrgenommen. Dies wird von Scholz (1987) in seiner konzeptio-
nellen Studie zur strategischen Kongruenz unterstrichen, in der er Kongruenz de-
finiert als „the situation in which all the internal and external elements relevant for 
the company are in line with each other and with the corporate strategy. It relates 
to the following elements: strategy, systems (understood as processes and flows), 
style, staff, shared values and skills.“ (S. 78). Besonderes Augenmerk sei hierbei 
auf die, wie er sagt, Systeme zu legen, die zueinander passen müssen. Die Im-
plementierung beeinflusst die wahrgenommene Kongruenz der Unternehmens-
kommunikation, da nur eine gut implementierte CSR-Innovation auch als passend 
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in der Kommunikation wahrgenommen werden kann. Sobald die Implementierung 
nur oberflächlich oder gar nicht stattgefunden hat, wird jegliche Kommunikation 
bezüglich der CSR-Innovation als unpassend empfunden (Camps und Marques 
2014; Eng und Quaia 2009). Die Passung der Funktionalität wird ebenso von einer 
adäquaten Implementierung beeinflusst (Tabak und Barr 1998). Es ist daher da-
von auszugehen, dass die Qualität der Implementierung die Arbeitsweise positiv 
beeinflusst (Choi und Price 2005), da die Implementierung die Bedeutung der 
CSR-Innovation hervorhebt (Rodrigo und Arenas 2008). 
Hypothese 2a:  Die Implementierungskongruenz hat einen positiven Einfluss 
auf die wahrgenommene Kommunikationskongruenz der 
CSR-Innovation. 
Hypothese 2b:  Die Implementierungskongruenz hat einen positiven Einfluss 
auf die wahrgenommene Funktionalitätskongruenz der CSR-
Innovation. 
Während sich die Hypothesen 1 und 2 mit den Beziehungen der Kongruenz-
Dimensionen untereinander beschäftigen, geht es im Folgenden um die Auswir-
kungen von Kongruenzen bzw. Inkongruenzen auf die Mitarbeiter. Unternehmen 
müssen die Ziele, die sie mit der Adoption der CSR-Innovation verfolgen, den Mit-
arbeitern klar verständlich machen, damit diese Maßnahmen als nicht störend 
empfunden werden (Alegre et al. 2016; Kim et al. 2010; Becker-Olsen 2006; Be-
cker-Olsen und Hill 2006). Eine inkongruente Kommunikation der CSR-Innovation 
kann die Einstellung und das Verhalten der Mitarbeiter gegenüber der Firma nega-
tiv beeinflussen (Alt et al. 2015; Coldwell et al. 2008; Punjaisri und Wilson 2011). 
Sobald das Unternehmen unklar oder gar als fehlerhaft empfunden kommuniziert, 
löst dies Unbehagen bei den Mitarbeitern aus, die zum Teil nicht wissen, wie sie 
dies nach außen, d.h. zum Kunden, kommunizieren sollen. Die Wahrnehmung der 
Kongruenz der Unternehmenskommunikation hat somit einen positiven Einfluss 
auf das Mitarbeiterverhalten (Baker et al. 2014). Insbesondere Mitarbeiter mit 
Kundenkontakt stehen vor dem Dilemma, dass sie einerseits die vom Unterneh-
men kommunizierten Werte an den Kunden weitergeben sollen, dies aber nicht 
ihrem Wahrheitsempfinden entspricht. 
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Nicht nur die wahrgenommene Kommunikationskongruenz hat einen Einfluss auf 
das Kongruenzempfinden von Mitarbeitern (vgl. Fit-Theorie). So fanden Leidner 
und Kayworth (2006) beispielsweise heraus, dass die kulturelle Distanz zwischen 
Implementierern und Nutzern zu Konflikten führen kann. Dies liegt insbesondere 
an der Tatsache, dass die meisten Implementierer Mitglieder des Top-
Managements sind, die nur wenige Berührungspunkte mit dem Tagesgeschäft der 
Nutzer haben und die Bedürfnisse der Mitarbeiter nicht genau kennen. So können 
hinter der Einführung der CSR-Innovation zwar gute Absichten stehen, aber diese 
schlecht implementiert oder gar impraktikabel für die Mitarbeiter sein. Je imprakti-
kabler etwas für den Mitarbeiter ist, desto größer ist die resultierende Inkongruenz 
und desto mehr Stress und Imbalance wird empfunden (Choi und Price 2005). Der 
hierbei resultierende Rollenkonflikt hängt davon ab, inwiefern Mitarbeiter sich in 
ihrer Arbeitsroutine durch die Implementierung und Nutzung der CSR-Innovation 
eingeschränkt fühlen (Kavanagh und Ashkanasy 2006; Schuler 1986, 1977). Da-
bei sind es insbesondere die Job-Charakteristika, wie z.B. die Funktionalitätskon-
gruenz, als auch die organisationalen Charakteristika, wie z.B. die Kommunikation 
des Unternehmens, die Einfluss auf das Commitment der Mitarbeiter haben (Ma-
thieu und Zajac 1990).  
Hypothese 3a:  Je besser die wahrgenommene Kommunikationskongruenz, 
desto höher das Commitment. 
Hypothese 3b:  Je besser die wahrgenommene Funktionalitätskongruenz, 
desto höher das Commitment. 
Sowohl Balance-Theorie (Heider 1958a, 1946b), die Fit-Theorie (Caplan 1987) 
sowie das Stress-Paradigma (McMichael 1978) erklären, dass Individuen bei In-
kompatibilität oder Inkongruenz Stress empfinden und diesen versuchen, durch 
Coping-Mechanismen zu umgehen. Individuen versuchen durch Coping dabei 
entweder die Umwelt oder sich selber zu verändern, um die Inkongruenz der 
stressauslösenden Situation zu beseitigen (van Harrison 1978). Dabei versuchen 
Mitarbeiter insbesondere die Kommunikations- und Funktionalitätskongruenz zu 
vermeiden, da beide Dimensionen einen direkten Einfluss auf ihre Arbeit haben. 
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Hypothese 4a:  Die Beziehung zwischen der wahrgenommen Kommunikati-
onskongruenz und Commitment wird durch Coping moderiert, 
indem Coping das Commitment erhöht. 
Hypothese 4b:  Die Beziehung zwischen der wahrgenommenen Funktionali-
tätskongruenz und Commitment wird durch Coping moderiert, 
indem Coping das Commitment erhöht. 
Abbildung D-6 verdeutlicht die Wirkungszusammenhänge graphisch. Zusätzlich zu 
den hypothesierten Zusammenhängen wurde das Alter und das Level des Be-
schäftigungsverhältnisses als Kontrollgrößen aufgenommen. Es ist zu vermuten, 
dass je älter ein Mitarbeiter ist, desto eher wird er auch Unstimmigkeiten im Unter-
nehmen aufgrund seiner allgemeinen Berufserfahrung ggf. auch in verschiedenen 
Unternehmen wahrnehmen. Dies gilt auch für die Ebene des Beschäftigungsver-
hältnisses. Die Mitarbeiter, die auf einer höheren hierarchischen Karriereebene 
angesiedelt sind, erhalten mehr Informationen zu den unternehmensinternen Vor-
gängen und spüren daher eher Unstimmigkeiten.  
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Abb. D-6:  Konzeptionelles Modell der Studie 2 
Quelle:   Eigene Darstellung 
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5. Methodisches Vorgehen 
5.1. Strukturgleichungsmodelle 
Strukturgleichungsmodelle20 stellen eine Möglichkeit dar, komplexe Zusammen-
hänge parallel statistisch zu testen. Dabei werden mehrere Regressionsanalysen 
auf einmal gerechnet (Reinecke 2014). Strukturgleichungsmodelle verfolgen das 
Ziel „Zusammenhänge zwischen Erscheinungsgrößen der Wirklichkeit formal so“ 
zu fassen, „dass ihre Gültigkeit einer empirischen Prüfung unterzogen werden 
kann“ (Weiber und Mühlhaus 2014, S. 3). 
„Strukturgleichungsmodelle bilden a-priori formulierte und theoretisch 
und/oder sachlogisch begründete komplexe Zusammenhänge zwischen Va-
riablen in einem linearen Gleichungssystem ab und dienen der Schätzung 
der Wirkungskoeffizienten zwischen den betrachteten Variablen sowie der 
Abschätzung von Messfehlern“ (Weiber und Mühlhaus 2014, S. 7). 
Dabei werden, wie auch bei der einfachen Regressionsanalyse, zwischen abhän-
gigen, auch endogenen Variablen, und unabhängigen, exogenen, Variablen unter-
schieden. Während abhängige Variablen erklärend sind und die Konsequenz von 
unabhängigen Variablen darstellen, sind unabhängige Variablen die Ursachen, die 
die abhängige Variable abbilden (Weiber und Mühlhaus 2014). Während ein posi-
tiver Wirkungszusammenhang einen gleichgerichteten Einfluss der unabhängigen 
auf die abhängige Variable widerspiegelt, zeigt ein negativer Wirkungszusammen-
hang einen entgegen gerichteten Einfluss (Reinecke, 2014). Diese Variablen, so-
wie ihre Wirkungszusammenhänge wurden in Kapitel D.4 hergleitet und dienen 
dem Aufbau des Strukturgleichungsmodells. Die Wirkungszusammenhänge kön-
nen positive oder negative Einflüsse haben.  
 
5.2. Mediation 
Zusätzlich zu den direkten Effekten, die in Strukturgleichungsmodellen berechnet 
werden, können auch Mediationseffekte ausgegeben werden. Mediationen be-
zeichnen dabei indirekte Effekte. Indirekte Effekte laufen dabei über andere Vari-
                                            
20
 Der folgende Abschnitt stellt eine kurze Erläuterung zu Strukturgleichungsmodellen dar. Für aus-
führliche Beschreibungen verweise ich auf Reinecke (2014) und Weiber und Mühlhaus (2014) 
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ablen, d.h. eine Mediatorvariable ist zugleich unabhängige und abhängige Variab-
le im Modell (Geiser 2011). Obwohl Mediationen nicht notwendig für ein valides 
Modell sind, ist eine Betrachtung von Mediationseffekten dennoch spannend, da 
sie Auskunft darüber geben, wie genau ein Effekt zu Stande kommt (Keith 2015; 
Hayes 2013). Mediationsanalysen geben dabei totale, indirekte und direkte Effekte 
an. Indirekte Effekte werden berechnet, indem die Regressionsgewichtungen aller 
Schritte des indirekten Pfades multipliziert werden (Hayes, 2013). Totale Effekte 
sind die Summe des direkten Effekts und aller indirekten Effekte (Hayes 2013; 
Geiser 2011).  
Sobald Mediationsanalysen im Strukturgleichungsmodell berechnet werden, emp-
fiehlt es sich Bootstrapping zu verwenden. Beim Bootstrapping handelt es sich um 
eine nichtparametrische Wiederholungsprobenname, bei der die Prämisse der 
Normalverteilung umgangen wird (Preacher und Hayes 2008; Hayes 2013). Dabei 
werden wiederholt Datensets aus dem Sample genommen, um die Effekte erneut 
zu berechnen. Dies wird mehrere Male wiederholt, wobei in der Literatur oft ein 
n=1000 bootstrappings empfohlen wird (Preacher und Hayes 2008). Um indirekte 
Effekte mithilfe eines Bootstrapping-Sample zu analysieren, werden in der Regel 
Konfidenzintervalle zur Rate gezogen. Sofern die Null bei einem Effekt außerhalb 
des Konfidenzintervalls liegt, liegt keine Mediation vor (Hayes 2013).  
 
5.3. Operationalisierung der Konstrukte 
Eine Operationalisierung bezeichnet den Prozess des „Messbarmachens“ der hy-
pothetischen Konstrukte und Hypothesen. Dabei werden den hypothetischen Kon-
strukten bestimmte Indikatoren zugewiesen, anhand derer sich das Konstrukt 
messen lässt (Weiber und Mühlhaus 2014). Dafür müssen mehrere grundsätzliche 
Überlegungen getätigt werden. 
Zum einen muss überlegt werden, ob das Konstrukt mit reflexiven oder formativen 
Indikatoren gemessen werden kann und soll. Während formative Indikatoren die 
Auswirkungen des Konstruktes beschreiben, beeinflussen reflexive Faktoren die 
„Entstehung“ des Konstruktes (Homburg und Giering 1996). Des Weiteren muss 
festgelegt werden, ob das Konstrukt mit nur einem Indikator oder mehreren Indika-
Methodisches Vorgehen
 
116
 
toren gemessen werden soll. Während die Verwendung von Single-Items die Be-
arbeitungszeit des Fragebogens senkt und dadurch die Teilnahmebereitschaft er-
höht, gelten Konstrukte, die mit multiplen Items gemessen wurden, als robuster 
(Weiber und Mühlhaus 2014), weshalb sie für diese Arbeit bevorzugt wurden. Als 
dritte Überlegung muss die Skalierung der Konstrukte festgelegt werden. Skalie-
rung bezeichnet hierbei einerseits die qualitativen Dimensionen bzw. Indikatoren 
des Konstruktes, und andererseits auch die quantitative Zahlenzuordnung (Weiber 
und Mühlhaus 2014). In dieser Studie werden hauptsächlich Likert-Skalen ver-
wendet, bei denen der Proband auf einer Skala von eins bis sieben einordnen 
muss, ob er der Aussage (dem Indikator) voll und ganz (7) oder überhaupt nicht 
zustimmt (1). 
Die in dieser Studie verwendeten Konstrukte entstammen aus verschiedenen 
Journalbeiträgen und wurden für den hiesigen Kontext adaptiert. Zudem wurden 
die Fragen jeweils auf den sozialen und ökologischen Kontext angepasst. Tabelle 
D-4 zeigt die Operationalisierung der Konstrukte für den Kontext der sozialen In-
novationen. Im ökologischen Kontext wurden die “sozialen Innovationen“ lediglich 
durch „grüne Innovationen“ ersetzt, die Wortwahl ist ansonsten identisch.  
 
5.4. Gütekriterien  
Zur Analyse von Strukturgleichungsmodellen werden verschiedene Gütekriterien 
und Goodness-of-Fit Maße zur Rate gezogen, die die Daten- und Modellqualität 
messen. Dabei wird zwischen der Reliabilitäts- und der Validitätsprüfung, sowie 
zwischen Gütekriterien der ersten und zweiten Generation unterschieden. Gütekri-
terien dienen dabei zur Beurteilung der Modellpassung. Nur wenn bestimmte Gü-
tekriterien eingehalten werden, kann das Modell statistisch akzeptiert und die Wir-
kungszusammenhänge interpretiert werden (Reinecke 2014) 
Reliabilität bezieht sich auf die Zuverlässigkeit des Messinstruments (Weiber und 
Mühlhaus 2014). Eine hohe Reliabilität liegt vor, wenn wiederholte Messungen mit 
verschiedenen Stichproben mit demselben Messinstrument, die gleichen Ergeb-
nisse liefern (Weiber und Mühlhaus 2014). Validität bezeichnet das Ausmaß, in 
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dem das Messinstrument auch das misst, was es messen soll, d.h. ob es für die 
Forschungsfragen gültig und konzeptionell richtig ist (Weiber und Mühlhaus 2014). 
Während Gütekriterien der ersten Generation hauptsächlich auf Korrelationsbe-
trachtungen und explorativen Faktorenanalysen basieren, die im Wesentlichen 
eine Reliabilitätsprüfung ermöglichen, basieren Gütekriterien der zweiten Genera-
tion insbesondere auf der konfirmatorischen Faktorenanalyse, die sowohl eine 
Reliabilitäts- als auch Validitätsprüfung ermöglicht (Weiber und Mühlhaus 2014). 
Für die vorliegende Arbeit werden sowohl Gütekriterien der ersten als auch zwei-
ten Generation zu Rate gezogen, die im Folgenden erläutert werden. 
Gütekriterien der ersten Generation, die für diese Arbeit genutzt werden, umfas-
sen das Cronbach’s Alpha und die explorative Faktorenanalyse, die beide mit dem 
Statistikprogramm IBM SPSS errechnet werden können. 
Das Cronbrach‘s Alpha dient zur Überprüfung inwieweit ein Faktor konsistent ist 
und wird mit Hilfe der Mittelwerte aller Korrelationen berechnet. Dabei kann ein 
Faktor einen Wert von 0 bis 1 annehmen, wobei in der Regel ein Mindestwert von 
0,7 erreicht werden soll, um als Faktor angenommen werden zu können. Sofern 
ein Faktor diesen Wert nicht erreicht, kann mit Hilfe von Itemelimination des Kon-
struktes der Wert an den Schwellenwert angenähert werden. 
Ziel einer Faktorenanalyse ist die Erfassung des Varianzanteils, der „auf den Fak-
tor als Ursache zurückgeführt werden kann“ (Weiber und Mühlhaus 2014, S. 57). 
Die explorative Faktorenanalyse versucht dabei mit möglichst wenigen Faktoren 
eine gute Abbildung der Variablen zu erreichen. Hier werden ebenfalls Werte zwi-
schen 0 bis 1 ausgegeben, wobei eine Faktorladung von > 0,4 als Mindestmaß gilt 
(Hair et al. 2014). 
Für die vorliegende Arbeit wurden zudem die folgenden Gütekriterien der zweiten 
Generation verwendet: 
 Root Mean Squared Error of Approximation (RMSEA) 
 Comparative-Fit-Index (CFI) 
 Tucker-Lewis-Index (TLI) 
 Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) 
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Der Root Mean Squared Error of Approxmiation (RMSEA) dient der Bewertung 
des annähernden Fits des Modells, in Relation zu den Freiheitsgraden. Freiheits-
grade bezeichnen dabei die Differenz zwischen den empirischen Informationen 
und den zu ermittelnden Informationen (Reinecke 2014). Hierbei stellt ein Wert 
von < 0,05 einen sehr guten Modellfit dar, während Werte von < 0,08 immer noch 
als akzeptabel gelten und Modelle mit Werten von < 0,1 verworfen bzw. angepasst 
werden müssen (Keith 2015). 
Der Comparative Fit-Index (CFI) gibt eine Schätzung an, inwieweit das Modell mit 
der Stichprobe besser als das Nullmodell ist (Keith 2015). Das Nullmodell stellt 
dabei ein Modell dar, in dem alle Zusammenhänge statistisch erfasst werden.  
Der Tucker-Lewis-Index (TLI) stellt eine Anpassung der Sparsamkeit (parsimony) 
dar und ist relativ unabhängig zur Stichprobengröße. Modellsparsamkeit liegt im-
mer dann vor, wenn ein guter Fit des Modells mit wenigen Parametern erzielt wer-
den kann (Weiber und Mühlhaus 2014). Sowohl für den CFI als auch den TLI gilt, 
dass Werte, die sich 1,0 nähern, einen sehr guten Fit repräsentieren. Ab Werten 
von 0,90 gilt der Fit aber als akzeptabel (Keith 2015; Weiber und Mühlhaus 2014). 
Der Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) bezeichnet den durch-
schnittlichen Unterschied zwischen den wirklichen Korrelationen zwischen den 
gemessenen Variablen und denen, die im Modell hervorgesagt werden. Hier wer-
den Werte von < 0,07 als akzeptabel angenommen (Keith 2015; Weiber und 
Mühlhaus 2014).  
 
6. Empirische Untersuchung 
6.1. Erhebung und Datengrundlage 
Die Datenerhebung fand in zwei Erhebungszeiträumen statt. Der erste dauerte 
von August bis Ende November 2015. Anforderungen an die Probanden war eine 
Beschäftigung in einem Unternehmen, das soziale und/oder ökologische Innovati-
onen implementiert hat. Zur Incentivierung wurden außerdem noch Amazon-
Gutscheine unter den Probanden verlost. In der ersten Befragungsperiode wurde 
der Fragebogen ausschließlich auf den Onlineforen Xing und Facebook gepostet. 
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Insgesamt wurde der Fragebogen 788 Mal angeklickt, wobei jedoch nur 166 Per-
sonen den Fragebogen ausgefüllt haben, hiervon sind jedoch 49 Probanden in 
den Screenout-Filter gefallen, da ihr Unternehmen keine sozialen und/oder ökolo-
gischen Innovationen implementiert hat, sodass 117 verwertbare Fragebögen er-
zielt werden konnten.  
Nach einer ersten Auswertung wurde ein verkürzter Fragebogen Anfang Januar 
bis Ende Februar 2016 an 3165 Unternehmen über die jeweiligen Unterneh-
mensmailadresse verschickt, die mit Hilfe der Umweltfirmen-Datenbank der In-
dustrie- und Handelskammern (umfis.de) gefunden wurden.21 Hierbei konnten wei-
tere 526 Klicks, und 112 ausgefüllte Fragebögen erzielt werden.  
Die Befragten, die angaben, sowohl ökologische als auch soziale Innovationen im 
Unternehmen zu haben, wurden zur Beantwortung beider Fragebogenteile gebe-
ten, sodass sie sowohl zu der ökologischen sowie der sozialen Gruppe zuzuzäh-
len sind. Mit Hilfe dieses Verfahrens konnte eine größere Stichprobe generiert 
werden, um so das hypothesierte Modell zu berechnen. Alles in allem, wurde so-
mit ein Stichprobenumfang von 276 Probanden erreicht, wovon 121 Befragte Ant-
worten zu den ökologischen Innovationen und 155 Befragte Antworten zu den so-
zialen Innovationen gaben. 
Von den Probanden sind 40% weiblich und 60% männlich. Das Durchschnittsalter 
liegt bei 39,63 Jahren mit einer Standardabweichung von 11,58 Jahren. Im Durch-
schnitt waren die Probanden 9 Jahre in dem jeweiligen Unternehmen tätig, hier lag 
die Standardabweichung bei 9,35 Jahren. Annähernd 75% der Befragten befan-
den sich zur Zeit der Befragung in einem festen Angestelltenverhältnis, während 
46% in leitenden Positionen bzw. dem Management tätig waren.  
 
6.2. Überprüfung der Gütekriterien 
Die Überprüfung der Gütekriterien fand mit Hilfe des Statistikprogramms SPSS 
statt. Hier wurde zunächst die Reliabilitätsprüfung durchgeführt, in dem das Cron-
bach’s Alpha für alle Konstrukte geprüft wurde. Sofern hier das Cronbach’s Alpha 
                                            
21
 An dieser Stelle muss auch Herrn Dr. Günther Rau gedankt werden, der großes, persönliches 
Engagement zeigte, diesen Fragebogen weitflächig zu verteilen.  
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den Schwellwert von 0,7 übertraf, wurde eine konfirmatorische Faktorenanalyse 
durchgeführt und die Faktorladungen überprüft. Mittels Cronbach’s Alpha und Fak-
torladungen konnten so die Indikatorreliabilität (Schwellwert >0,4), die Faktorrelia-
bilität (Schwellwert >0,6) und die durchschnittlich erfasste Varianz (Schwellwert 
>0,5) überprüft werden. Alle Vorgaben wurden für die vorliegende Stichprobe er-
füllt. Zusätzlich wurden die Korrelationen der einzelnen Konstrukte untereinander 
betrachtet. Hier darf eine Korrelation nicht über dem Schwellwert von 0,8 liegen, 
um Multikolliniarität auszuschließen. Die globalen Gütekriterien des Modells wurde 
mit Hilfe des Statistikprogramms MPlus 7.4 berechnet und sind akzeptabel 
(RMSEA = 0,066; CFI = 0,912; TLI = 0,902; SRMR = 0,088), sodass das hypothe-
sierte Modell akzeptiert werden kann (siehe Tabelle D-4).  
Skala / Item 𝜆 Alpha CR AVE MW SA 
COMMITMENT 
(In Anlehnung an Singh 2000) 
Mir liegt mein Unternehmen am Herzen. 
Mein Unternehmen inspiriert mich, stets mein 
Bestes zu geben. 
Alles in allem, bin ich meinem Unternehmen 
sehr verbunden. 
 
 
.889 
.899 
 
.918 
.885 .888 .813 2.51 1.29 
WERTEKONGRUENZ 
(In Anlehnung an Boukis et al. 2014) 
Meine persönlichen Wertevorstellungen 
stimmen mit den Werten der sozialen Innova-
tionen überein.  
Die sozialen Innovationen meines Unterneh-
mens passen zu meiner Wertevorstellung mit 
Bezug auf Fürsorge für Andere. 
Die sozialen Innovationen meines Unterneh-
mens passen zu meiner Wertevorstellung mit 
Bezug auf Ehrlichkeit. 
Die sozialen Innovationen meines Unterneh-
mens passen zu meiner Wertevorstellung mit 
Bezug auf Gerechtigkeit. 
 
 
.882 
 
 
.897 
 
 
.896 
 
 
.909 
.918 .942 .803 2.47 1.13 
FUNKTIONALITÄTSKONGRUENZ 
(In Anlehnung an Iglesias-Pradas et al. 2014)  
Die sozialen Innovationen passen zu meiner 
gewohnten Routine in der Ausübung meines 
Jobs. 
Die sozialen Innovationen unterstützen mich 
so zu arbeiten, wie ich möchte. 
Die sozialen Innovationen beeinflussen mich 
nicht in meiner täglichen Arbeitsweise.
22
 
 
 
 
.853 
 
 
.884 
 
.872 
.839 .903 .756 3.31 1.49 
KOMMUNIKATIONSKONGRUENZ (rev) 
(In Anlehnung an Aji 2015)  
Die sozialen Innovationen gibt es nur auf 
 
 
.837 
.902 .932 .774 5.13 1.45 
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Papier, sie werden aber nicht gelebt. 
Mein Unternehmen macht Aussagen über die 
sozialen Innovationen, die so gar nicht stim-
men. 
Die sozialen Innovationen werden in ihrem 
sozialen Einfluss überbewertet. 
Die sozialen Innovationen werden von mei-
nem Unternehmen als sozialer dargestellt, als 
sie eigentlich sind. 
 
.903 
 
 
.889 
 
.887 
IMPLEMENTIERUNGSKONGRUENZ 
(In Anlehnung an Noble und Mokwa 1999)  
Die sozialen Innovationen wurden erfolgreich 
im Unternehmen umgesetzt. 
Die Implementierung der sozialen Innovatio-
nen wird in meinem Unternehmen als Erfolg 
angesehen. 
Ich persönlich denke, dass die Einführung der 
sozialen Innovationen ein voller Erfolg war. 
 
 
.871 
 
.809 
 
 
.760 
.744 .855 .664 2.75 1.16 
COPING 
(In Anlehnung an Duhachek 2005) 
Wenn ich mich gestresst fühle, konzentriere 
ich mich darauf, wie ich das Problem lösen 
kann. 
Wenn ich mich gestresst fühle, mache ich mir 
Pläne, um damit umzugehen. 
Wenn ich mich gestresst fühle, entwickle ich 
potentielle Lösungen. 
 
 
.881 
 
 
.788 
 
.893 
.808 .822 .732 2.39 1.09 
𝜆 = Faktorladung                       Alpha = Cronbach’s Alpha 
CR = Faktorreliabilität (Composite Reliability)     AVE = Average Variance Extracted nach Fornell 
und Lacker (1981) 
Die Skalen werden auf einer 7er Likert Skala gemessen, wobei 1 = trifft voll zu und 7 = trifft über-
haupt nicht zu 
Tab D-4:  Operationalisierung der Konstrukte und Überprüfung der Gütekriterien 
Quelle:   Eigene Darstellung 
Tabelle D-5 zeigt die Korrelationsmatrix der verwendeten Konstrukte. Die Sozio-
demographika Dauer und Level der Beschäftigung, Alter und Geschlecht wurden 
dabei als Kontrollvariablen aufgenommen, da sie Einfluss auf das organisationale 
Commitment der Befragten haben können. Da, wie Tabelle D-5 verdeutlicht, nur 
das Alter und das Level der Beschäftigung einen signifikanten Einfluss auf das 
Commitment hat, wurden die anderen Kontrollgrößen in der weiteren Analyse 
nicht weiter berücksichtigt, um so einen besseren Modellfit zu erzielen (Bernerth 
und Aguinis 2016).  
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 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 
1.   Commitment 
2.   Wertekongruenz 
3.   Funktionalitätskongruenz 
4.   Kommunikationskongr. 
5.   Implementierungskongr. 
6.   Coping 
7.   Dauer der Beschäftigung 
8.   Alter 
9.   Beschäftigungsverhältnis 
10. Geschlecht 
1 
.302** 
.365** 
.325** 
.208** 
.297** 
-.031 
-.175** 
-.350** 
-.058 
 
1 
.519** 
.389** 
.490** 
.180** 
-.001 
-.057 
-.224 
-.002 
 
 
1 
.355** 
.420** 
.134** 
.075 
.020 
-.171** 
.036 
 
 
 
1 
.475** 
.143* 
.068 
.021 
.169** 
.042 
 
 
 
 
1 
.149* 
.062 
.098 
-.172** 
-.003 
 
 
 
 
 
1 
.082 
.025 
-.148* 
.131* 
 
 
 
 
 
 
1 
.720** 
.159** 
.200** 
 
 
 
 
 
 
 
1 
.195** 
.270** 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 
.210** 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 
Signifikanz ** p < .01;  * p < .05 
Tab D-5:  Korrelationsmatrix 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
6.3. Deskriptive Ergebnisse 
Die Probanden wurden zu Beginn des Fragebogens gebeten, anzugeben, welche 
Arten von Innovationen sie im Unternehmen haben (siehe Abbildung D-7). Es war 
dabei möglich mehrere Antworten zu geben. Sofern die Befragungsteilnehmer an-
gaben, keine sozialen, aber ökologische Innovationen zu haben, wurden sie nur 
zu den Fragen zu den ökologischen Innovationen weitergeleitet und vice versa. 
Probanden, deren Unternehmen sowohl ökologische als auch soziale Innovatio-
nen hatten, wurden gebeten beide Fragebogenteile auszufüllen. Wer weder sozia-
le noch ökologische Innovationen hatte, wurde auf die Endseite geleitet. Insge-
samt gab es hierbei 613 Nennungen bei den sozialen Innovationen und 420 bei 
den ökologischen Innovationen. Alle Innovationen wurden in Bezug zu vergleich-
baren Unternehmen der Branche gesetzt, zum Beispiel: „In Bezug zu den Wett-
bewerbern meiner Branche, leistet mein Unternehmen einen überdurchschnittli-
chen Beitrag zur Altersvorsorge“. Bei den sozialen Innovationen wurden haupt-
sächlich Spenden für soziale Projekte und überdurchschnittlich hohe Beschäfti-
gungssicherheit angegeben, während bei den ökologischen Innovationen meist 
überdurchschnittliche Energieeffizienz angegeben wurde.  
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Abb. D-7:  Soziale und ökologische Innovationen im Unternehmen 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
Ein Mittelwertvergleich der einzelnen Kongruenz-Wahrnehmungen zeigt, dass die 
einzelnen Kongruenz-Dimensionen prinzipiell eher positiv wahrgenommen wurden 
(Abbildung D-8). Eine eins bedeutet hier eine sehr hohe Inkongruenz, während die 
sieben eine sehr hohe Kongruenz beschreibt. Am besten schnitt hier die Werte-
kongruenz mit einem Mittelwert von 5,53 ab. Der am schlechtesten bewertete 
Kongruenz-Typ ist die Funktionalitätskongruenz, die angibt, ob die Innovationen 
einen Einfluss auf die tägliche Arbeitsweise haben. Eine Betrachtung der Mittel-
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werte aufgeteilt nach ökologischen und sozialen Innovationen weist keine signifi-
kanten Unterschiede auf. 
5,16
(1,32)
5,32
(1,29) 5,03
(1,64)
5,20
(1,53)
4,63
(1,34)
4,75
(1,37)
5,49
(1,56)
5,57
(1,59)
1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
6,00
7,00
ökol. soz. ökol. soz. ökol. soz. ökol. soz.
Implementierungs-
kongruenz
Kommunikations-
kongruenz
Funktionalitäts-
kongruenz
Wertekongruenz
Sehr gute 
Kongruenz
Sehr 
schlechte
Kongruenz
 
Abb. D-8:  Mittelwerte der Kongruenz-Wahrnehmungen 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
6.4. Überprüfung der Hypothesen 
Zur Überprüfung des Gesamtmodells wurde ein Mehrgruppen-Struktur-
gleichungsmodell mittels MPlus 7.4 berechnet. Mehrgruppen-Modelle geben die 
globalen Gütekriterien für alle Gruppen an, während die Pfade pro Gruppe be-
rechnet werden. Zusätzlich zum Mehrgruppen-Strukturgleichungsmodell für ein 
ökologisches und soziales Modell wurde ein gepooltes Modell berechnet, indem 
keine Gruppenunterschiede betrachtet wurden.  
Es zeigt sich (siehe Tabelle D-6), dass die Wertekongruenz in keinem der Modelle 
einen signifikanten Einfluss auf die wahrgenommenen Kommunikationskongruenz 
hat (β=0,036-0,081). Somit muss Hypothese 1a verworfen werden. In Hypothesen 
1b und 1c wurde ein Zusammenhang zwischen der Wertekongruenz und der Im-
plementierungs- bzw. Funktionalitätskongruenz angenommen. Die Beta-Werte für 
alle Modelle zeigen einen positiven hochsignifikanten Einfluss (p<0,001), sodass 
Hypothesen 1b und 1c bestätigt werden können. Die Ausnahme ist hier Hypothese 
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1c im sozialen Modell, in dem Einfluss nur auf dem 5%-Niveau signifikant ist 
(β=0,240, p<0,05).  
Unter Hypothese 2 wurde der positive Einfluss der Implementierungskongruenz 
auf die Kommunikations- bzw. Funktionalitätskongruenz angenommen. Sowohl 
Hypothese 2a als auch 2b können bestätigt werden. Hypothese 2b kann jedoch 
nur teilweise bestätigt werden, da der Einfluss der Implementierungskongruenz 
auf die Funktionalitätskongruenz im ökologischen Modell nicht signifikant ist 
(β=0,180). 
Hypothese 3 kann teilweise bestätigt werden. Die Kommunikationskongruenz hat 
im gepoolten Modell einen signifikanten Einfluss auf das Commitment (β=0,179, 
p<0,05); im ökologischen Modell ist dieser Einfluss jedoch nur schwach signifikant 
(β=0,242, p<0,10) und im sozialen Modell insignifikant (β=0,136). Die Funktionali-
tätskongruenz hat sowohl im gepoolten Modell (β=0,258, p<0,05), als auch im so-
zialen Modell β=0,349, p<0,001) einen signifikanten Einfluss auf das Commitment; 
im ökologischen Modell konnte jedoch kein signifikanter Einfluss festgestellt wer-
den (β=0,137). 
Um die Interaktion von Coping auf die Beziehung zwischen Funktionalitätskongru-
enz bzw. Kommunikationskongruenz und Commitment zu ermitteln, wurde jeweils 
eine Interaktionsvariable (Funktionalitätskongruenz bzw. Kommunikationskongru-
enz*Coping) in SPSS berechnet, die dann auf Commitment berechnet wurde. Da-
bei zeigte sich, dass in keinem der Modelle Coping einen signifikanten Moderator 
darstellt (β=0,035-0,105). 
Um die Unterschiede zwischen dem ökologischen und dem sozialen Modell zu 
errechnen, wurde ein Chi-Quadrat Unterschiedstest mit dem skalierten Satorra-
Bentler Chi-Quadrat durchgeführt (Muthén et al. n.d.). Hierbei fanden die Formeln 
cd = (d0 * c0 – d1 * c1) / (d0 – d1) und 
TRd = (T0 * c0 – T1 * c1) / cd 
Anwendung, wobei cd für difference test scaling correction steht, d0 für die Frei-
heitsgrade in dem nested Modell, c0 der scaling correction Faktor für das gepoolte 
Modell und d1 bzw. c1 für das jeweilige Vergleichsmodell steht. TRd ist der ska-
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lierte Satorra-Bentler Chi-Quadrat Test, wobei T0 und T1 für die Chi-Quadrat-
Werte stehen. Bei Hypothesen 1c, 2a, 2b, 3a und 3b konnte ein signifikanter Un-
terschied festgestellt werden, sodass die ökologischen und sozialen Innovationen 
von den Befragten unterschiedlich wahrgenommen werden.  
 
Hypothesen 
Gepool-
tes  
Model 
Soziales 
Modell 
Ökol. 
Modell 
Δ Modelle 
X² 
H1a 
Wertekongruenz  
 Kommunikationskongruenz 
.063 .077 .081  
H1b 
Wertekongruenz  
 Implementierungskongruenz 
.663*** .642*** .679***  
H1c 
Wertekongruenz  
 Funktionalitätskongruenz 
.321*** .240** .464*** ** 
H2a 
Implementierungskongruenz  
 Kommunikationskongruenz 
.612*** .569** .604** ** 
H2b 
Implementierungskongruenz  
 Funktionalitätskongruenz 
.374*** .495*** .180 *** 
H3a 
Kommunikationskongruenz  
 Commitment 
.179** .136 .242* *** 
H3b 
Funktionalitätskongruenz  
 Commitment 
.258** .349*** .137 *** 
H4a 
Funktionalitätskongruenz  
 Commitment  
     (moderiert durch Coping) 
.046 .105 -.035  
H4b 
Kommunikationskongruenz  
 Commitment 
     (moderiert durch Coping) 
.060 .065 .035  
R² Funktionalitätskongruenz 44.0% 41.3% 46.1%  
R² Kommunikationskongruenz 42.9% 38.6% 43.8% 
R² Implementierungskongruenz  40.3% 45.5% 36.1% 
R² Commitment 29.5% 42.5% 23.0% 
*** p<0.001       ** p<0.05     * p<0.1 
Tab D-6:  Ergebnisse der Strukturgleichungsmodelle 
Quelle:   Eigene Darstellung 
Zusätzlich zu den direkten Effekten wurden außerdem noch die Mediationen mit 
Bootstrapping (1000 Ziehungen) berechnet. Bootstrapping wird dabei bei der Be-
rechnung von Mediationen empfohlen, um die Prämisse der Normalverteilung zu 
umgehen (Preacher und Hayes 2008). Es zeigte sich, dass die Implementierungs-
kongruenz die Beziehung zwischen Wertekongruenz und Kommunikationskongru-
enz komplett mediiert (sozial: β=0,452, p<0,05; ökologisch: β=0,577, p<0,10). Zu-
dem dient Funktionalitätskongruenz als Mediator zwischen Implementierungskon-
gruenz und Commitment für das soziale Modell (β=0,275, p<0,05).  
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Mit einer weiterführenden Analyse wurde zusätzlich zu den Beziehungen der Kon-
gruenz-Typen untereinander auch der Einfluss ebendieser auf das Commitment 
untersucht. Dazu wurde in SPSS eine stufenweise, hierarchische Regression 
durchgeführt (siehe Tabelle D-7). Es zeigte sich, dass die Funktionalitätskongru-
enz bereits 13,3% der Varianz erklärt. Fügt man nun zusätzlich die Kommunikati-
onskongruenz in das Modell ein, ist die Veränderung des F-Wertes signifikant. Ein 
Hinzufügen der Implementierungskongruenz verändert den F-Wert nicht signifi-
kant, während ein Hinzufügen der Wertekongruenz den F-Wert schwach signifi-
kant beeinflusst. Somit kann gesagt werden, dass die Funktionalitätskongruenz 
und die Kommunikationskongruenz den höchsten Einfluss auf das Commitment 
der Mitarbeiter haben.  
Fit-Typen R
2 R
2
  
Veränderung 
F  
Veränderung 
Sig. F  
Veränderung 
Funktionalitätskongruenz .133 .133 42.598 .000 
    + Kommunikationskongruenz .177 .044 14.712 .000 
         + Implementierungskongruenz .177 .000 .159 .691 
              + Wertekongruenz .185 .008 2.819 .094 
Abhängige Variable: Commitment 
Tab D-7:  Hierarchische Regression 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
7. Diskussion Studie 2 
Nachdem in der ersten Studie bereits die Existenz von Inkongruenzen sowie die 
Motivation von Unternehmen bei der Beschaffung von CSR-Innovationen identifi-
ziert werden konnte, wurden in der zweiten Studie vier verschiedene Faktoren, 
bzw. Kongruenz-Dimensionen identifiziert, die einen Einfluss auf die erfolgreiche 
Integration einer CSR-Innovation hinsichtlich der Beziehungsqualität zwischen 
Mitarbeitern und Unternehmen haben. Somit kann der in der CSR-Profit-Chain 
beschriebene Zusammenhang zwischen Kongruenz-Wahrnehmung und Bezie-
hungsqualität von Mitarbeitern bestätigt werden. 
Zudem konnte festgestellt werden, dass alle hier gemessenen Kongruenz-
Dimensionen das Commitment von Mitarbeitern positiv beeinflussen. Dabei wur-
den insbesondere die Funktionalitätskongruenz und Kommunikationskongruenz 
als treibende Einflussfaktoren auf das Commitment identifiziert. Sofern eine In-
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kongruenz auftritt, versuchen Mitarbeiter diese, durch Coping Mechanismen zu 
umgehen.  
Interessanterweise wurden ökologische und soziale Innovationen unterschiedlich 
bewertet, indem sie in ihrem Einfluss auf das Commitment unterschiedlich stark 
wirkten. Während im ökologischen Modell die Kommunikationskongruenz schwach 
auf das Commitment wirkt, ist diese Beziehung im sozialen Modell insignifikant. In 
dem sozialen Modell wirkt die Funktionalitätskongruenz signifikant auf das Com-
mitment, während der Effekt von Funktionalitätskongruenz auf Commitment im 
ökologischen Modell nicht signifikant ist. Dieser Unterschied kann auf das Erhe-
bungsinstrument, beziehungsweise die Items zurückzuführen sein, da die meisten 
abgefragten sozialen Innovationen sich auf das Wohlergehen der Probanden be-
zogen und weniger auf „nutzbare“ Innovationen.  
Entgegen den Erwartungen wirkt Coping nicht als Moderator zwischen den Kon-
gruenz-Typen und Commitment. Dies kann auf die generell eher hohe wahrge-
nommene Kongruenz zurückzuführen sein, die Coping unnötig macht. Prinzipiell 
stellt sich aber natürlich die Frage, ob die abgefragten CSR-Innovationen einen zu 
geringen Einfluss auf die Mitarbeiter haben, oder ob sie in Fällen von Inkongruen-
zen zu anderen Coping-Formen greifen, als dem hier abgefragten aktionalen Co-
ping. Der zu geringe Einfluss der CSR-Innovationen auf die Mitarbeiter ist denk-
bar, da die meisten der abgefragten CSR-Innovationen nicht die zentralen Ar-
beitsbedingungen deutlich einschränken. 
Die Ergebnisse verdeutlichen, dass sowohl die Funktionalitätskongruenz als auch 
die Kommunikationskongruenz einen Einfluss auf die Beziehungsqualität von Mit-
arbeitern haben. Das zeigt, dass Mitarbeiter nicht nur eine Kongruenz bezie-
hungsweise Inkongruenz wahrnehmen, sondern dass Inkongruenzen auch negati-
ve Auswirkungen auf das Commitment von Mitarbeitern zum Unternehmen haben. 
Einschränkungen der Arbeitsroutine wirken sich negativ auf das Commitment aus, 
auch wenn diese einer ökologischen oder sozialen Sache dienen.  
Ähnlich zur Funktionalitätskongruenz verhält es sich mit der Beziehung zwischen 
Kommunikationskongruenz und Commitment. Mitarbeiter realisieren eine Inkon-
gruenz zwischen Unternehmenshandeln und -kommunikation und reagieren ent-
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sprechend negativ. Greenwashing wird auch von Mitarbeitern wahrgenommen und 
kann mit unternehmensschädlichen Einstellungen und Verhalten einhergehen. 
Kongruente Unternehmenskommunikation kann jedoch im umgekehrten Falle das 
Commitment der Mitarbeiter erhöhen. Für die Kongruenzwahrnehmung der Unter-
nehmenskommunikation und deren Einfluss auf Commitment ist es dabei uner-
heblich, ob Mitarbeiter die CSR-Innovation gut heißen oder nicht. Dabei stellt die 
Unternehmenskommunikation eine Möglichkeit dar, Stakeholder zu informieren 
und die Performance der CSR-Aktion zu erhöhen (Perks et al. 2013). Die Offenle-
gung der intrinsischen Motive des Unternehmens innerhalb der Unternehmens-
kommunikation stellt eine gute Möglichkeit dar, um etwaige Skepsis der Beleg-
schaft zu minimieren (Skard und Thorbjørnsen 2014) und Mitarbeiter zum Mar-
kenbotschafter für das Unternehmen zu akquirieren (Jablonkai 2013). Unterneh-
men sollten daher aufpassen, dass sie in ihrer internen und externen Kommunika-
tion CSR-Innovationen nur so propagieren, wie sie auch tatsächlich im Unterneh-
men umgesetzt und angewendet werden. 
Implementierungs- und Wertekongruenz leisten zwar nur einen indirekten und 
schwachen Beitrag für das Commitment von Mitarbeitern, sind jedoch nicht zu 
vernachlässigen. Die Wertekongruenz ist insbesondere wichtig, sobald der Mitar-
beiter als Markenbotschafter für das Unternehmen agiert und im direkten Kunden-
kontakt steht. Die Wertekongruenz ist durch die Integration adäquater und ausge-
reifter Innovationen positiv zu beeinflussen. In der qualitativen Vorstudie wurden 
dabei insbesondere die Funktionstüchtigkeit und das Aussehen von Elektrofahr-
zeugen angesprochen. Dabei haben beispielsweise Produktionsfehler, die die 
Reichweite der Elektrofahrzeuge einschränkten oder die Reichweitenanzeige be-
einflussten, starken Einfluss auf die Einstellung der Mitarbeiter bezüglich Elektro-
mobilität im Allgemeinen.  
Wie in der qualitativen Vorstudie festgestellt wurde, kann die Implementierungs-
kongruenz beispielsweise durch einen leichten und barrierefreien Zugang zur 
CSR-Innovation positiv beeinflusst werden. Die adäquate Implementierung von 
CSR-Maßnahmen leistet demnach einen wichtigen Beitrag für das Commitment 
der Mitarbeiter. Zwar ist die Beziehung zwischen Implementierungskongruenz und 
Commitment im ökologischen Modell nicht signifikant und im sozialen Modell nur 
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indirekt über die Funktionalitätskongruenz signifikant, jedoch spielt die Implemen-
tierung bei der Wahrnehmung der Passung der Funktionsweisen und Kommunika-
tion bezüglich der Innovation eine sehr große Rolle. Es ist dabei anzunehmen, 
dass Innovationen, die die Arbeitsweisen der Mitarbeiter direkter betreffen als die 
hier abgefragten CSR-Innovationen, einen noch stärkeren Einfluss auf das Com-
mitment haben. Insbesondere bei diesen Innovationen ist eine adäquate Imple-
mentierung unerlässlich. Es ist annehmbar, dass andere Innovationskontexte zu 
ähnlichen Ergebnissen führen, wie die hier festgestellten Zusammenhänge im 
Kontext der CSR-Innovationen. Dabei dürfte allerdings die Nähe der Innovation 
zum Mitarbeiter eine starke Rolle spielen. Je mehr die Innovation den Mitarbeiter 
betrifft, desto stärker werden die Kongruenz-Dimensionen Einfluss auf das Com-
mitment zum Unternehmen haben.  
Die Ergebnisse leisten einen wichtigen Beitrag für Forschung und Praxis. So be-
reichern die Ergebnisse das Verständnis bezüglich der Bedeutung der Mitarbeiter-
perspektive beim Prozess der CSR-Innovationsadoption. Zudem folgt diese Studie 
Forschungsaufforderungen zu detaillierten Kongruenz-Betrachtungen (Cable und 
DeRue 2002). In den meisten Studien wird ein eindimensionales Bild von Kongru-
enz-Wahrnehmungen entworfen, das der Komplexität und Multidimensionalität von 
realen Kongruenz-Wahrnehmungen nicht gerecht wird. Diese Studie leistet einen 
wertvollen Beitrag in der Kongruenz-Forschung, indem unterschiedliche Kongru-
enz-Dimensionen und deren Beziehungen untereinander aufgezeigt und mit den 
Konsequenzen zum Mitarbeiterverhalten verknüpft werden.  
Die Ergebnisse der zweiten Dissertationsstudie schließen eine weitere forscheri-
sche Lücke der vorgestellten CSR-Profit-Chain, indem die Beziehung zwischen 
Kongruenzwahrnehmung und Beziehungsqualität bestätigt werden konnte. Die 
Multidimensionalität des Kongruenzempfindens ist in der CSR-Profit-Chain jedoch 
neu mitaufzunehmen.  
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E. Studie 3: Strategien zur Kongruenz-Erhöhung 
1. Problemstellung und Relevanz von Studie 3 
Eingeordnet in die übergeordnete Forschungsfrage dieser Dissertation sind nach 
den ersten beiden Studien folgende Aussagen möglich. Einerseits kann die Moti-
vation der Unternehmen verstanden werden, weshalb sie CSR-Innovationen be-
schaffen und anderseits können einflussreiche Erfolgsfaktoren der Integration von 
CSR Innovationen in Unternehmen aus Mitarbeiterperspektive bestimmt werden. 
So konnte in der ersten Dissertationsstudie eine objektive, messbare Inkongruenz 
zwischen Unternehmensstrategie (Geschäftsmodell) und der Einführung von 
Elektrofahrzeugen festgestellt werden. Studie 2 konnte nachweisen, dass es auch 
subjektiv empfundene Inkongruenzen gibt, die einen negativen Einfluss auf die 
Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unternehmen haben.  
Anknüpfend an Studie 2 hat Studie 3 folgende Ziele: 
1. Identifizierung von Maßnahmen zur Erhöhung der Kongruenz-
Wahrnehmung der CSR-Innovation zum Unternehmen von Mitarbeitern 
2. Analyse der von den Mitarbeitern unterstellten Motive bezüglich der Einfüh-
rung von CSR-Innovationen als Mediator zwischen der Kongruenzwahr-
nehmungen und der Beziehungsqualität 
3. Analyse des Anwendungsfalls Downsizing mit und ohne CSR-Innovation im 
Kontext von Dienstwagen 
Mit der Identifizierung von Maßnahmen zur Kongruenz-Erhöhung sollen Unter-
nehmen Möglichkeiten aufgezeigt werden, wie sie die Kongruenz-
Wahrnehmungen und die Beziehungsqualität ihrer Mitarbeiter beibehalten oder 
gar erhöhen können. Die Beantwortung des zweiten Ziels schließt bzw. verkleinert 
die Forschungslücke nach den Mediatoren der Kongruenzwahrnehmung und be-
stätigt zudem die in der CSR-Profit-Chain getroffenen Annahmen. Im Anwen-
dungsfall der Dienstwagen soll die Wirkung des Größendownsizing bei gleichblei-
bender und veränderter Motorisierung auf den Mitarbeiter untersucht werden. Die-
ser Anwendungsfall ist insofern spannend, da er einerseits noch nicht konkret in 
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der Forschung untersucht wurde und zum anderen, da er für viele Unternehmen 
eine einfache Möglichkeit darstellt eine CSR-Maßnahme zu implementieren. 
Durch das Aufdecken des Ursache-Wirkungszusammenhangs zwischen CSR-
Maßnahmen und Kongruenz-Wahrnehmungen können Handlungsempfehlungen 
für Unternehmen abgeleitet werden, wie z.B. Veränderungsmaßnahmen, die im 
Zusammenhang mit CSR-Innovationen stehen, besser implementiert werden kön-
nen. Das Ziel ist dabei die Kongruenz-Wahrnehmung zu erhöhen und somit keine 
Einbußen hinsichtlich der Beziehungsqualität von Mitarbeitern hinnehmen zu müs-
sen. Kongruenz ist teilweise nicht immer leicht ersichtlich und muss dementspre-
chend kommuniziert oder „kreiert“ werden (Jablonkai 2013; Martin et al. 2005; 
Simmons und Becker-Olsen 2006). Dabei wurden insbesondere die Motivkommu-
nikation und Partizipation von Mitarbeitern im Entscheidungsprozess als wichtige 
Treiber der Kongruenz-Wahrnehmung identifiziert (Spector 1982, 1986; Becker-
Olsen et al. 2006) und werden in dieser Studie getestet.  
Wie schon in Studie 2 festgestellt werden konnte, ist die Kongruenz-
Wahrnehmung zwischen Unternehmenshandeln und Unternehmenskommunikati-
on wichtiger Bestandteil für das Commitment von Mitarbeitern. Während die 
Kommunikation der CSR-Aktion und auch der etwaigen unterschwelligen Gründe 
sich zwar relativ einfach anhört, kann eine solche Aktion schnell als unglaubwürdig 
wahrgenommen und gar als Greenwashing bezeichnet werden. Dies führt häufig 
nicht nur zu einem Imageschaden, sondern auch zu Verkaufseinbußen (Yoon et 
al. 2006; Piehler et al. 2015). Daher stellt eine offene und glaubwürdige Kommuni-
kation den effektivsten Weg dar, CSR-Innovationen zu implementieren und dabei 
Mitarbeiter mitzunehmen und ans Unternehmen zu binden (Fox et al. 2001; Mal-
hotra und Ackfeldt 2016; Du et al. 2010). Jegliche Art von Veränderung im Unter-
nehmen verursacht bei Mitarbeitern zunächst eine Mischung aus positiven und 
negativen Gefühlen, weshalb die Kommunikation der Veränderung durch das Un-
ternehmen von Bedeutung ist, um die negativen Gefühle zu minimieren (Liu und 
Perrewé 2005). 
Kommunikation ist der Schlüsselfaktor, um sich als Unternehmen glaubwürdig 
darzustellen und Legitimität und Vertrauen der Stakeholder und damit auch der 
Mitarbeitern zu erlangen (Crane und Glozer 2016). Mit der Untersuchung des Ein-
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flusses der Motivoffenlegung folgt Studie 3 dem von Mazodier und Quester (2014) 
und Alhouti et al. (2016) identifizierten Forschungsbedarfs. So schreiben Mazodier 
und Quester (2014), dass Inkongruenzen durch den Einfluss von Kommunikati-
onsstrategien reduziert werden könnten, während Alhouti et al. (2016) davon aus-
gehen, dass die Offenlegung von realen Motiven des Unternehmens, die Glaub-
würdigkeit der CSR-Initiative und somit die Kommunikationskongruenz erhöhen 
könnte. 
Eine weitere Strategie zur Kongruenzerhöhung stellt die Einbeziehung von Mitar-
beitern in den Entscheidungsprozess dar. Andere Studien haben bereits heraus-
gefunden, dass Mitarbeiter motivierter sind und eine Entscheidung eher akzeptie-
ren, wenn sie das Gefühl hatten mitbestimmen zu können (Spector 1982, 1986; 
Korsgaard et al. 1995). Wenn Mitarbeiter demnach frühzeitig in die Entschei-
dungsfindung der Integration bestimmter CSR-Maßnahmen integriert werden, 
werden diese auch eher als kongruent empfunden, als wenn Mitarbeiter nur post-
hoc von der Entscheidung informiert werden. Partizipation ist dabei auch eine ein-
fache Strategie für Unternehmen, das Kongruenzempfinden und das Commitment 
seiner Mitarbeiter zu erhöhen. 
Die Identifikation von unterstellten Motiven bei der Einführung von CSR-
Maßnahmen sowie deren Auswirkung auf das Kongruenz-Empfinden ist für die 
Bestätigung der CSR-Profit-Chain belangreich. In der CSR-Profit-Chain wurde 
argumentiert, dass bei der Einführung von CSR-Maßnahmen Mitarbeiter ihrer Un-
ternehmensführung Motive unterstellen, die durch ihr Kongruenz-Empfinden der 
CSR-Maßnahme beeinflusst werden. Bei allen Veränderungsmaßnahmen im Un-
ternehmen, versuchen Mitarbeiter diese Maßnahme zu interpretieren (Brown und 
Starkey 1994). Dabei können unterschiedliche Motive unterstellt werden, die auch 
in ihrem Einfluss auf die Wahrnehmung der Veränderungsmaßnahme und damit 
das Kongruenzempfinden unterschiedlichen Einfluss haben (Ellen et al. 2006).  
Die unterstellten Motive können bei verschiedenen CSR-Maßnahmen unterschied-
lich ausfallen. Ein Beispiel für eine CSR-Maßnahme können beispielsweise Ver-
änderungen des Dienstwagens, hinsichtlich dessen Einflusses auf die Umwelt 
sein. Insbesondere bei Berufsgruppen, die viel im Auto unterwegs sind und für die 
das Auto demnach der Arbeitsplatz ist, ist der Dienstwagen ein wichtiger Wohlfühl- 
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und Zufriedenheitsfaktor für den Mitarbeiter. Durch Innovationen im Auto, bspw. 
durch Fahrerassistenzsysteme, die dem Fahrer das Führen des Fahrzeugs er-
leichtern, aber auch durch neue Antriebssysteme, die ein „spritzigeres“ oder öko-
logischeres Fahren ermöglichen, kann die Zufriedenheit von Mitarbeitern mit dem 
Fahrzeug gesteigert werden (Koetse und Hoen 2014). Aber auch eine Verände-
rung in der Fahrzeuggröße kann den Mitarbeiter beeinflussen. So werden größere 
und höher motorisierte Fahrzeuge häufig als Statussymbol angesehen. Jedoch 
kann in diesem Fall nicht von einer CSR-Maßnahme gesprochen werden. Eine 
Verkleinerung der Fahrzeuggröße bei gleichbleibender Motorisierung kann als 
CSR-Maßnahme angesehen werden, da kleinere Fahrzeuge tendenziell weniger 
Benzin oder Diesel verbrauchen und somit auch weniger Treibhausgase emittie-
ren. In den vorherigen Studien wurde festgestellt, dass Inkongruenzen sich nega-
tiv auf die Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unternehmen auswirken. 
Daher ist es umso wichtiger Inkongruenzen zu vermeiden bzw. Kongruenzen zu 
erhöhen. An diesem Punkt setzt diese dritte Dissertationsstudie an. 
Vor dem Hintergrund der vorherigen Studien, stellt sich daher die Frage, ob eine 
CSR-Innovation im Bereich von Dienstwagen, die zwar einen positiven Einfluss 
auf die Umwelt hat, bspw. durch ein Größendownsizing oder durch die Einführung 
von Elektrofahrzeugen, weiterhin einen positiven Einfluss auf die Kongruenz-
Wahrnehmung von Mitarbeitern hat und wie diese Kongruenz durch die organisa-
tionale Maßnahmen, wie bspw. die Partizipation von Mitarbeitern im Entschei-
dungsprozess, oder durch die Kommunikation der organisationalen Motive erhöht 
werden kann.  
 
2. Literaturüberblick und Hypothesenherleitung 
2.1. Downsizing als CSR-Aktivität 
Der Begriff Downsizing findet vor allem im Kontext der Human Resources Literatur 
Verwendung, in der unter Downsizing insbesondere die Streichung von Jobs ver-
standen wird (Cascio 1993). Andere Definitionen rücken von dieser Definition 
etwas ab und definieren Downsizing breiter als „a set of managerial actions taken 
by firms aiming to adjust to environmental changes, overcome management diffi-
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culties, improve efficiency, increase productivity and competitiveness“ (Tsai und 
Yen 2008, S. 368). Laut dieser Definition ist das Ziel des Downsizings im Wesent-
lichen die Verringerung der Ausgaben des Unternehmens (Choy und Savery 
1998). 
Downsizing muss aber nicht unbedingt die Streichung von Stellen bedeuten, son-
dern kann auch Jobdegradierungen beinhalten, d.h. das einer Person Aufgaben-
gebiete und -verantwortungen wieder weggenommen werden. Degradierungen 
haben negative Auswirkungen auf die herabgestufte Person und können zu einem 
geringeren Wohlbefinden der Person (van Buren 2000), zu einer Verringerung der 
Loyalität gegenüber dem Unternehmen (Wagner et al. 2009) und zu einem 
schwächeren Mitarbeiterinvolvement und -commitment führen (Cascio 1993). Aber 
nicht nur Degradierungen haben einen negativen Einfluss auf das Mitarbeiterver-
halten; schon ein sogenanntes Plateauing, d.h. ein Stillstand auf der Karriereleiter 
bzw. keine Weiterentwicklungsmöglichkeiten für den Mitarbeiter, kann zu einer 
Verschiebung des Mitarbeiter-Organizations-Fits und einer abnehmenden Perfor-
mance des Mitarbeiters führen (Choy und Savery 1998).  
Bislang beschäftigten sich Studien zu Downsizing und Degradierungen hauptsäch-
lich mit dem Stellenabbau bzw. der Reduzierung von Verantwortlichkeiten. Das 
Downsizing von Prozessen oder Produkten, die die tägliche Arbeit von Mitarbei-
tern betrifft, findet dagegen kaum Beachtung in der wissenschaftlichen Literatur. 
Es ist jedoch zu vermuten, dass auch ein Downsizing, das Symbolcharakter 
und/oder Auswirkungen auf die tägliche Arbeit hat, wie beispielsweise ein Downsi-
zing des Dienstwagens, ebenfalls negative Auswirkungen auf die Mitarbeiterein-
stellung und das Mitarbeiterverhalten hat.  
Das Downsizing von Dienstwagen wird von Unternehmen als Möglichkeit wahrge-
nommen, Ausgaben zu reduzieren und einen Beitrag zur Nachhaltigkeit durch re-
duzierten Benzinverbrauch zu leisten. Insbesondere kleinere Fahrzeuge haben 
einen geringeren Anschaffungspreis und damit auch eine geringere Leasingge-
bühr als größere Fahrzeuge. Des Weiteren verbrauchen kleinere Fahrzeuge in der 
Regel auch weniger Kraftstoff, sodass hier zusätzlich Potential für Einsparungen 
liegt. Die Motorisierung, sowohl in der PS-Zahl als auch im Antrieb, wirkt sich 
ebenfalls auf die Kraftstoffkosten aus. So liegen die Kilometerkosten von Elektro-
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fahrzeugen und Fahrzeugen mit Verbrennungsmotoren deutlich auseinander (sie-
he Hacker et al. 2015). Da Flottenbetreiber ihre Fahrzeugauswahl hauptsächlich 
nach praktischen und finanziellen Überlegungen treffen und weniger ökologische 
und symbolische Gesichtspunkte betrachten (Golob et al. 1997), ist ein Downsi-
zing von Dienstwagen durchaus in der Praxis anwendbar. Die Auswirkungen eines 
solchen Downsizings auf den Mitarbeiter bzw. Fahrer des downgesizten Fahr-
zeugs fanden jedoch in der wissenschaftlichen Literatur noch keine Beachtung. 
Downsizing stellt einen Eingriff in bestehende Strukturen des Mitarbeiters dar. 
Dies kann mit der Versetzung in ein kleineres Büro gleichgesetzt werden, was 
häufig mit einem Statusverlust in Verbindung gebracht wird. Der Statusverlust er-
zeugt daher negative Empfindungen beim Mitarbeiter und wirkt sich negativ auf 
die Jobzufriedenheit und das Commitment des Mitarbeiters aus (Carson und Car-
son 2007; Josten und Schalk 2010). Daher ist zu vermuten, dass auch ein Down-
sizing von Fahrzeugen negative Auswirkungen auf die Kongruenz-
Wahrnehmungen und die Beziehungsqualität von Mitarbeitern zum Unternehmen 
hat. Koetse und Hoen (2014) stellten fest, dass Fahrer von Dienstfahrzeugen kon-
ventionelle Fahrzeuge gegenüber alternativ betriebenen Fahrzeugen, wie Elektro-
fahrzeugen, präferieren. Daher ist zu vermuten, dass das reine Größendownsizing 
immer noch besser bewertet wird, als das Downsizing kombiniert aus der Größe 
und des Antriebs.  
Hypothese 1:  Downsizing wirkt sich negativ auf a) die Funktionalitäts- und b) 
die Kommunikationskongruenz aus, wobei c) das Grö-
ßendownsizing einen geringeren Einfluss hat, als Grö-
ßendownsizing gepaart mit einem Antriebswechsel hin zum 
Elektromotor. 
 
2.2. Kommunikation und Motivwahrnehmung 
Beim Downsizing spielen die unterstellten Motive für das Downsizing in der Fair-
ness-Wahrnehmung der Mitarbeiter und somit auch für die Beziehungsqualität 
eine Rolle (Campbell 1999). Kommunikation hat das Ziel zu informieren und dabei 
Erwartungen von Personen an bestimmte Dinge zu legitimieren (Luhmann 1983). 
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Insbesondere Erwartungen stellen einen wichtigen Teil des Legitimationsprozes-
ses und der Kongruenz-Wahrnehmung dar. Beim Nichterfüllen der Erwartungen 
von Mitarbeitern, wird die CSR-Aktion als unpassend empfunden und die Bezie-
hungsqualität zum Unternehmen sinkt (siehe Studie 2). Sofern die Erwartungen 
erfüllt oder gar übererfüllt werden, wird die CSR-Aktion als passend empfunden 
und die Mitarbeiter sind zufrieden oder gar begeistert. Der wohl bedeutendste Be-
standteil von Kommunikation ist die Sprache, sei sie verbal oder schriftlich. Spra-
che beherbergt Erklärungen und Rechtfertigungen und ist somit Bestandteil von 
Legitimierungen (Berger und Luckmann 1967; Steffek 2003). Legitimierung invol-
viert einen Mehrebenenprozess, in dem auch Autorität und Macht offengelegt und 
gerechtfertigt werden (Berger et al. 1998; Habermas 1973; Vaara und Tienari 
2008). Kommunikation involviert dabei mindestens zwei Aktionen, einer erschaf-
fenden Aktion, in der der Inhalt der Kommunikation wiedergegeben wird und einer 
interpretierenden Aktion (Brown und Starkey 1994). Demzufolge ist die Bedeutung 
der Offenlegung des Entscheidungsprozesses wichtiger Bestandteil der Legitimie-
rung von Aktionen und damit auch der Steigerung der Kongruenz-Wahrnehmung 
bei Mitarbeitern.  
Auf den Unternehmenskontext bezogen verfolgt Kommunikation von CSR-
Aktivitäten das Ziel des Informierens der Belegschaft (Elving 2005), um dabei die 
interne Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unternehmen zu stärken, 
das Zugehörigkeitsgefühl der Mitarbeiter zum Unternehmen zu festigen, den Be-
kanntheitsgrad der Veränderungen zu erhöhen und dabei den Wert der Verände-
rungsmaßnahme zu verdeutlichen (Welch und Jackson 2007). Dadurch soll die 
Kongruenz-Wahrnehmung verbessert werden (Matanda und Ndubisi 2013). Kom-
munikative Botschaften sollten so gestaltet sein, dass die Passung zwischen der 
CSR-Aktion und dem Unternehmen und dessen positive Auswirkungen für das 
Unternehmen und die Gesellschaft hervorgehoben werden (Du et al. 2010). Dabei 
sollten Mitarbeiter stets vor der Öffentlichkeit über die CSR-Aktion informiert wer-
den (Morsing et al. 2008). 
Bei der erschaffenden Aktion der Kommunikation (Brown und Starkey 1994) wird 
ein erklärender Link zwischen dem Unternehmen und der CSR-Aktion hergestellt, 
damit die CSR-Aktion als passender empfunden wird (Sohn et al. 2012). In der 
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Sponsoringliteratur wird die Kommunikation diesen Linkes auch Artikulation ge-
nannt, mit der eher als inkongruent empfundene Beziehungen in der Wahrneh-
mung passender gemacht werden (Coppetti et al. 2009). Dies trifft insbesondere 
für Fälle zu, in denen der Link nicht unmittelbar sichtbar und somit die Kongruenz 
als eher gering einzustufen ist (Sohn et al., 2012). Dies zeigt sich auch in der Stu-
die von Sunde und Brodie (1993), die herausfanden, dass die Akzeptanz von 
Konsumenten bestimmter Produkten umso größer ist, je höher die Kompatibilität 
der Produkte zueinander ist.  
Unabhängig von den wahren Motiven des Unternehmens eine CSR-Aktion zu im-
plementieren, sind die wahrgenommenen, beziehungsweise unterstellten Motive 
ein wichtiger Faktor in der Wahrnehmung von Kunden und Mitarbeitern und haben 
damit auch einen entscheidenden Einfluss auf das Verhalten. Hier kommt die in-
terpretierende Aktion der Kommunikation ins Spiel (Brown und Starkey 1994). So-
fern die wahrgenommenen Motive als glaubwürdig und passend für die jeweilige 
CSR-Aktion wahrgenommen werden, fördert dies das Vertrauen der Kunden, be-
ziehungsweise der Mitarbeiter in das Unternehmen (Terwel et al. 2009; Barone et 
al. 2007; Skarmeas und Leonidou 2013). In der Literatur besteht Uneinigkeit dar-
über, ob die unterstellten Motive dabei die Kongruenz-Wahrnehmung auslösen, 
oder ob die Kongruenz-Wahrnehmungen Einfluss auf die unterstellten Motive ha-
ben. Dabei können die unterstellten Motive auch als Moderator zwischen der 
CSR-Aktion und der Kongruenz-Wahrnehmung dienen (Barone et al. 2007). Diese 
Studie folgt den Annahmen von Yoon et al. (2006) und Rifon et al. (2004), die die 
unterstellten Motive als Konsequenz der Kongruenz-Wahrnehmung betrachten. 
Dabei wird angenommen, dass Menschen erst beim Versuch einer Aktion Sinn zu 
verleihen, ein Kongruenz-Empfinden entwickeln. Dieses Kongruenzempfinden be-
einflusst anschließend die unterstellten Motive.  
In der CSR-Literatur werden Motive unter anderem nach zwei Kategorien klassifi-
ziert, self-centered and other-centered Motive (vgl. Kapitel B.1.2). Unter die self-
centered Motive fallen solche Motive, die sich auf den Profiterhalt des Unterneh-
mens beziehen, wie z.B. egoistische oder strategische Motive; als other-centered 
Motive gelten Motive, die mit dem Bestreben des Unternehmens nach sozialer und 
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ökologischer Sicherheit assoziiert werden (Roeck und Delobbe 2012; Terwel et al. 
2009; Parguel et al. 2011; Rifon et al. 2004).  
Im Bereich der Arbeitspsychologie wurde untersucht, dass sich Individuen aus drei 
unterschiedlichen Gründen zum Unternehmen verpflichtet fühlen; aus affektivem, 
d.h. emotionalem Zusammengehörigkeitsempfinden, aus normativem Empfinden 
oder aus egoistischen, d.h. finanziellen, ökonomischen Interesse (Allen und Meyer 
1990, 1996; Meyer et al. 2002). Diese Klassifizierung kann insofern auch für die-
sen Kontext adaptiert werden, als dass Unternehmen bei der Einführung von 
CSR-Innovationen diese Motive unterstellt werden können.  
Dies lässt sich mit der Dual Entitlement und der Attributionstheorie erklären. Erste-
re fand hauptsächlich im Kontext der Fairness-Wahrnehmung von (Produkt-) Prei-
sen Anwendung. Die Dual Entitlement Theorie besagt, dass Menschen einen Re-
ferenzpunkt besitzen, der normalerweise den Status Quo beschreibt. Veränderun-
gen zum Referenzpunkt werden dann hinsichtlich ihrer Auswirkungen für die je-
weilige Person bewertet und als fair oder unfair empfunden, wobei hier die unter-
stellten Motive eine klare Rolle spielen. Als fair werden dabei Preiserhöhungen 
wahrgenommen, die mit dem Erhalt des Profits begründet werden, sowie eine 
Preisbeibehaltung bei gesunkenen Ausgaben (Urbany et al. 1989). Als unfair wer-
den dagegen Preiserhöhungen wahrgenommen, bei denen eine Profitsteigerung 
als Motiv unterstellt wird (Urbany et al. 1989). Sofern beispielsweise Plateauing 
mit dem Erhalt von Jobs begründet wird, wird dies als fair wahrgenommen, obwohl 
Einbußen spürbar sind (Campbell 1999; Tarrahi et al. 2016). Homburg et al. 
(2005) klassifizierten Motive von Preisveränderungen anhand der Wahrnehmung 
der Fairness durch die Kunden. Demnach wird eine Preissteigerung als fair wahr-
genommen, sofern sie mit steigenden Preisen, Beibehaltung oder Verbesserung 
der Qualität, Verlustvermeidung oder Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit be-
gründet werden. Unfair wird dagegen Gier und der Wille nach Profitsteigerung 
wahrgenommen. Als neutral gelten Gründe der Erhöhung der Nachfrage oder Po-
pularität und Prestigeerhaltung (Homburg et al. 2005). 
Auch die Attributionstheorie erklärt den Zusammenhang zwischen Motivunterstel-
lungen und Kongruenzempfinden. Laut der Attributionstheorie versuchen Individu-
en trotz ihrer begrenzten Rationalität (bounded rationality; vgl. Simon 1959), d.h. 
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ihrer begrenzten Möglichkeit sämtliche Zusammenhänge komplett zu erfassen, 
kausale Erklärungen für das Verhalten von Dritten vorzunehmen. Dabei werden 
Attributionen häufig auf Basis von Motivationen, Informationen und vorherigen 
Glauben durchgeführt (Folkes 1988; Weiner 2000). Reeder und Trafimov (2005) 
argumentieren, dass alle Menschen versuchen, das Verhalten von Dritten zu er-
klären. Dies geschehe aus evolutionären Gründen, da dies für unser Überleben 
wichtig war (Reeder und Trafimov 2005). Insbesondere das Verhalten von Dritten 
wird mit Motiven oder Intentionen erklärt, die der dritten Person unterstellt werden 
(Reeder und Trafimov 2005; Reeder et al. 2004; Molden 2009). Dabei können 
mehrere Motive zugleich unterstellt werden, solange diese als passend zueinan-
der und zu den Informationen bezüglich der dritten Person empfunden werden 
(Reeder und Trafimov 2005). Laut Parguel und Kollegen (2011) werden Unter-
nehmen bei ihrer Kommunikation bezüglich ihrer CSR-Aktivitäten entweder intrin-
sisches, glaubhaftes Umweltbewusstsein, oder extrinsische, opportunistische Be-
weggründe unterstellt. Angepasst auf den hiesigen Kontext bedeutet dies, dass 
die Aktion des Downsizings und dessen Passung hinsichtlich der Funktionalität 
und Kommunikation von den Mitarbeitern mit verschiedenen Motiven attribuiert 
werden, die die Jobzufriedenheit beeinflussen. Dabei können insbesondere nor-
mative, affektive und egoistische Motive dem Unternehmen unterstellt werden (vgl. 
Allen und Meyer 1996). Es wird hierbei die Annahme getroffen, dass Unternehmen 
Downsizing entweder als self-centered (finanziellen) oder aus other-centered (öko-
logischen) Beweggründen betreiben. Ausgehend von diesen Überlegungen wer-
den folgende Hypothesen aufgestellt: 
Hypothese 2:  a) Die Funktionalitätskongruenz und b) die Kommunikations-
kongruenz werden durch die Kommunikation von ökologi-
schen Motiven positiv und durch die Kommunikation von fi-
nanziellen Motiven negativ beeinflusst.  
Hypothese 3: Je besser die Funktionalitätskongruenz und die Kommunikati-
onskongruenz empfunden werden, desto eher werden a) af-
fektive und b) normative Motive dem Unternehmen unterstellt, 
und desto c) weniger werden egoistische Motive unterstellt. 
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Hypothese 4: a) Affektive und b) normative Motivunterstellungen erhöhen 
die Jobzufriedenheit von Mitarbeitern, während c) egoistische 
Motivunterstellungen die Jobzufriedenheit reduzieren.  
Hypothese 5: a) Affektive, b) normative und c) egoistische Motivunterstel-
lungen mediieren die Beziehung zwischen Funktionalitäts- und 
Kommunikationskongruenz und Commitment. 
 
2.3. Partizipation als Treiber der Kongruenz-Wahrnehmung 
Nicht nur durch die Kommunikation des Nutzens der CSR-Innovation können Mit-
arbeiter für die CSR-Innovation gewonnen werden, sondern auch durch organisa-
tionale Maßnahmen, wie beispielsweise durch die Mitbestimmung von Mitarbeitern 
im Unternehmen. Die Möglichkeit der Mitbestimmung, oder zumindest die Wahr-
nehmung mitbestimmen zu können, hat einen starken Einfluss auf die Zufrieden-
heit mit dem Ausgang der Entscheidung. Sofern eine Person das Gefühl hat an 
der Entscheidung teilhaben zu können, wird das Ergebnis eher akzeptiert (Wagner 
et al. 2009). Je mehr Mitarbeiter dabei in den Prozess der Entscheidungsfindung 
involviert werden, desto besser wird auch die Passung der Entscheidung wahrge-
nommen (Spector 1982, 1986; Korsgaard et al. 1995). Das bedeutet, dass je deut-
licher Mitarbeiter das Gefühl haben, Entscheidungen beeinflussen zu können, des-
to positiver wird ihre Jobwahrnehmung ausfallen (Spector 1982), wobei diese 
Jobwahrnehmung auch die Jobzufriedenheit beeinflusst (Alutto und Belasco 
1972). 
Cotton et al. (1988) klassifizierten Mitarbeiterpartizipation in organisationalen Ent-
scheidungsprozessen in sechs Kategorien, die hinsichtlich des Grads der Mitbe-
stimmung sowie der Bedeutung der zutreffenden Entscheidungen variieren. Die 
Partizipation in Arbeitsentscheidungen ist ein formaler Prozess, in dem Mitarbeiter 
bei Entscheidungen, die ihre Arbeit direkt betreffen, mitentscheiden können. Kon-
sultative Partizipation wird als langfristige, formelle und direkte Partizipation be-
schrieben, in der Mitarbeiter ihre Meinung kundtun dürfen, aber keine formalen 
Mitentscheidungsrechte haben. Kurzzeit-Partizipation beschreibt Entscheidungen, 
in denen Mitarbeiter für einen begrenzten Zeitraum kompletten Einfluss auf Ent-
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scheidungen bezüglich ihrer Arbeit haben können. Informelle Partizipation be-
schreibt den informellen, persönlichen Kontakt zwischen Managern und seinen 
zugeordneten Mitarbeitern. In der Partizipationskategorie Mitarbeitereigentum ha-
ben Mitarbeiter formelle Rechte Entscheidungen mitzutreffen, ähnlich wie bei Akti-
onärsversammlungen. In der repräsentativen Partizipation werden Mitarbeiter 
durch von ihnen gewählte Vertreter repräsentiert, deren Einfluss von gering bis 
sehr hoch sein kann. (Cotton et al. 1988) 
Für diese Arbeit werden lediglich drei Partizipationsmöglichkeiten untersucht, 
nämlich in aufsteigender Reihenfolge des Partizipationsgrades „keine Partizipati-
on“, „repräsentative Partizipation“ und „konsultative Partizipation“. Diese Partizipa-
tionsstufen wurden ausgewählt, da es sich hierbei einerseits um formale Partizipa-
tionsmöglichkeiten handelt und andererseits diese Arten der Partizipation gut vor-
stellbar für die Teilnehmer sind, da davon auszugehen ist, dass den Studienteil-
nehmern diese Arten der Partizipation aus ihrem Privat- oder Berufsleben bekannt 
sind.  
Hypothese 6:  Die Partizipation von Mitarbeitern im Entscheidungsprozess 
hat einen positiven Einfluss auf die Wahrnehmung der CSR-
Innovation hinsichtlich a) der Funktionalitätskongruenz und b) 
der Kommunikationskongruenz.  
 
2.4. Kontrollvariablen 
Zur Kontrolle wurden die reale Jobzufriedenheit, das Alter und die reale Dienstwa-
gennutzung der Probanden aufgenommen, damit keine Verzerrung stattfindet. 
Sofern ein Mitarbeiter zufrieden mit seinem Job ist, unterstellt er auch eher positi-
ve Motive und vice versa. Des Weiteren ist ein Mitarbeiter auch eher bereit Einbu-
ßen im Berufsleben einzustecken, wenn er sich seinem Unternehmen verbunden 
fühlt (vgl. Social Exchange Theory; Premkumar und Ramamurthy 1995; Slack et 
al. 2015). Zusätzlich kann man davon ausgehen, dass das Alter Einfluss auf die 
Jobzufriedenheit und das Zugehörigkeitsgefühl im Unternehmen hat. Bei realer 
Dienstfahrzeugnutzung ist ebenfalls davon ausgehen, dass diese einen Einfluss 
auf insbesondere die Funktionalitätskongruenz und das Commitment haben. Dies 
Methodisches Vorgehen
 
144
 
lässt sich damit begründen, dass sich die Probanden mit realer Dienstwagennut-
zung besser in das Szenario hineinversetzen können. 
 
3. Methodisches Vorgehen 
3.1. Grundidee und Aufbau von Experimenten 
Die Untersuchung der Hypothesen erfolgte mittels einem szenariobasierten Expe-
rimentaldesign. Experimente dienen der Untersuchung von Ursachen-
Wirkungszusammenhängen (Huber et al. 2014). Dabei werden, wie schon bei 
Strukturgleichungsmodellen, zuvor hypothesierte Kausalbeziehungen überprüft 
(Eschweiler et al. 2007). Experimente stellen in der Sozialforschung die strengste 
Form der Überprüfung von Hypothesen dar (Eschweiler et al. 2007). Das Ziel von 
Experimenten besteht in der Überprüfung der Fragestellung, ob bestimmte Varia-
tionen einer unabhängigen Variable (Manipulation) einen Einfluss auf eine oder 
mehrere abhängige Variablen haben. Dabei soll möglichst nur die unabhängige 
Variable variiert und alle anderen etwaigen Störfaktoren konstant gehalten wer-
den, um die Wirkung der Manipulation herauszufiltern (Eschweiler et al. 2007; Ko-
schate 2008). In Experimenten wird dabei zwischen einer oder mehreren Test-
gruppen und einer Kontrollgruppe unterschieden. Die Kontrollgruppe erhält dabei 
kein Treatment (Manipulation), sodass ein Vergleich nicht nur zwischen verschie-
denen Ausprägungen der unabhängigen Variable, sondern auch bezüglich der 
Kontrollgruppe gemacht werden kann (Koschate 2008). Das Ziel von Experimen-
ten ist, einen möglichst großen Anteil der Varianz der abhängigen Variablen durch 
die Manipulationen der unabhängigen Variable zu erklären (Herrmann und Land-
wehr 2008). 
Bei Experimenten wird zwischen zwei Umgebungen unterschieden, in denen die 
Experimente stattfinden können. So finden Feldexperimente unter realen Bedin-
gungen statt, während Laborexperimenten in geschlossenen, szenariobasierten 
Umgebungen durchgeführt werden. Aufgrund der störungsfreien Umgebung, ha-
ben Laborexperimente eine höhere interne Validität durch die Kontrollierbarkeit 
etwaiger Störfaktoren, während Feldexperimente eine höhere externe Validität 
aufweisen, da sie unter realen Bedingungen stattfinden (Koschate 2008). 
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Der Versuchsaufbau von Experimenten sollte daher so gestaltet sein, dass drei 
Bedingungen erfüllt sind. Erstens müssen die unabhängige und die abhängige 
Variable miteinander korrelieren. Zweitens, muss die unabhängige Variable bezie-
hungsweise die Manipulation vor der abhängigen Variable stehen. Drittens, muss 
für den Einfluss von alternativen Erklärungsmöglichkeiten (d.h. Störvariablen) kon-
trolliert werden (Koschate 2008). Sofern diese Bedingungen erfüllt sind, kann man 
von einer Veränderung der abhängigen Variable durch die Manipulation der unab-
hängigen Variable sprechen. 
Alle in dem Experiment enthaltenen Gruppen sollten möglichst homogen zueinan-
der sein, sodass unterschiedliche Ergebnisse zwischen den Gruppen nicht auf die 
Gruppenzusammensetzung zurückzuführen sind (Eschweiler et al. 2007). Dem-
nach gilt es auch andere Störgroßen konstant zu halten oder für diese zu kontrol-
lieren (Koschate 2008). Des Weiteren ist darauf zu achten, dass die Zellen auch 
gleichbesetzt sind, dafür ist eine Mindestanzahl von 20 Versuchspersonen pro 
Zelle gefordert (Huber et al. 2014; Eschweiler et al. 2007). Die Differenz der Zell-
größen zwischen der größten und der kleinsten Zelle sollte einen Wert von 1,5 
nicht überschreiten (Huber et al. 2014). 
Da das Ziel von Experimenten die Erklärung der Varianz der abhängigen Variable 
durch die Manipulation der unabhängigen Variable ist, empfiehlt es sich, soge-
nannte Kovariablen aufzunehmen, um so die nicht erklärte Varianz zu reduzieren 
und die erklärte Varianz der unabhängigen auf die abhängige Variable zu erhöhen 
(Eschweiler et al. 2007). Bei der Integration von Kovariablen in die Untersuchung 
ist zu beachten, dass diese durch das Untersuchungsergebnis, d.h. die Unter-
schiede in den abhängigen Variablen, nicht beeinflusst werden (Eschweiler et al. 
2007). Die Einbeziehung der Kovariablen in die Untersuchung unterliegt ebenfalls 
einem maximalen Schwellenwert, der sich aus der Größe der Stichprobe und der 
Anzahl der Gruppen zusammensetzt (Eschweiler et al. 2007): 
Maximale Anzahl an Kovariablen = (0,1 x Stichprobengröße) – (Anzahl der 
Gruppen -1)  
Bei der Versuchsplanung müssen zudem Überlegungen getätigt werden, die ei-
nerseits den zeitlichen Verlauf und andererseits die Gruppenbildung betreffen. 
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Beim zeitlichen Verlauf stellt sich die Frage, ob eine oder mehrere Messungen vor 
bzw. auch nach dem Treatment erfolgen sollen, um somit die Kontrollmessung bei 
derselben Gruppe durchzuführen, die auch das Treatment erhielt (Shadish et al. 
2002). 
Bei der Gruppenbildung können zwischen vier Versuchsplänen unterschieden 
werden; der Zufallsgruppenbildung, der Wiederholungsmessung, den Blockversu-
chen und den Mischversuchsplänen (Koschate 2008). Bei Versuchsplänen mit 
Zufallsgruppenbildung werden Teilnehmer randomisiert einer Gruppe zugeordnet. 
Versuchsteilnehmer werden zudem nur einer experimentellen Bedingung ausge-
setzt, sodass man hier auch von Between-Subject-Designs spricht (Koschate 
2008). Eine Faktorstufe repräsentiert demnach eine Untersuchungsgruppe (Herr-
mann und Landwehr 2008). Im Unterschied zur Zufallsgruppenbildung werden 
Versuchsteilnehmer bei der Wiederholungsmessung mehreren experimentellen 
Bedingungen ausgesetzt, sodass die Wiederholungsmessung auch als Within-
Subject-Design bekannt ist. Vorteile gegenüber dem Between-Subject-Design be-
ziehen sich auf die Möglichkeit, nicht nur Unterschiede zwischen den experimen-
tellen Bedingungen zu analysieren, sondern auch zwischen den Versuchsperso-
nen (Koschate 2008). Bei Blockversuchen werden die Gruppen parallelisiert, d.h. 
die Gruppen werden so zusammengesetzt, dass sämtliche Störfaktoren, wie 
bspw. das Alter und Geschlecht, über alle Gruppen hinweg konstant gehalten 
werden (Koschate 2008). Mischversuchspläne stellen eine Mischung aus den Ver-
suchsplänen mit Zufallsgruppenbildung und Versuchsplänen mit Wiederholungs-
messungen dar (Koschate 2008). 
Beim Aufbau von Experimenten kann zudem zwischen unifaktoriellen und mehr-
faktoriellen Designs unterschieden werden. Die Wahl des Designs wird von der zu 
beantworteten Forschungsfrage vorgegeben. Während unifaktorielle Designs nur 
eine unabhängige Variable mit mehreren Faktorstufen betrachten, beziehen sich 
mehrfaktorielle Designs auf mindestens zwei unabhängige Variablen mit mehreren 
Faktorstufen. Der Vorteil von mehrfaktoriellen Designs besteht darin, dass neben 
dem Haupteffekt auch Interaktionseffekte, d.h. Wechselwirkungen zwischen den 
unabhängigen Variablen berechnet werden können (Koschate 2008). 
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3.2. Durchführung und Auswertung von Experimenten 
Vor der eigentlichen Untersuchung der experimentellen Bedingungen empfiehlt es 
sich die Manipulationen und Faktorstufen in einem Pretest zu untersuchen. Dabei 
soll die Unabhängigkeit der einzelnen Manipulationen insb. mit Bezug auf deren 
Faktorstufen untersucht werden. Obwohl szenariobasierte Experimente vom Auf-
bau und der Durchführung nicht komplett realitätsnah stattfinden können, emp-
fiehlt es sich, die Manipulationen in den gezeigten Szenarios möglichst glaubwür-
dig darzustellen. In einem Pretest kann die Glaubwürdigkeit und die Verständlich-
keit der Szenarios zusätzlich überprüft werden (Eschweiler et al. 2007). 
Zur Sicherstellung der Qualität der Analyse werden zudem Manipulationschecks 
angewandt, in denen überprüft wird, ob die Manipulationen überhaupt wie geplant 
funktionieren (Eschweiler et al. 2007). Sofern nur zwei Faktorstufen Anwendung 
finden, reicht in der Regel ein einfacher Mittelwertvergleich der Gruppen, um zu 
beurteilen, ob die unterschiedlichen Faktorstufen auch unterschiedlich wahrge-
nommen werden. Bei mehreren Faktorstufen wird eine einfache Varianzanalyse 
durchgeführt (Huber et al. 2014).  
Des Weiteren sind zur Qualitätssicherung ebenfalls diverse Gütekriterien zu be-
achten, die denen in Kapitel D.5.4 zu Strukturgleichungsmodellen vorgestellten 
ähneln. Dabei wird zwischen der internen und der externen Validität unterschie-
den. So erklärt die interne Validität, ob die Veränderung der abhängigen Variable 
auf die Manipulationen zurückzuführen ist, während sich die externe Validität mit 
der Generalisierbarkeit des Experiments beschäftigt (Koschate 2008). Laborexpe-
rimente weisen zumeist eine hohe interne Validität auf, sind jedoch schwach in der 
externen Validität, während dieses Verhältnis bei Feldexperimenten entgegenge-
setzt ist (Koschate 2008). Des Weiteren ist auf die Konstruktvalidität zu achten, die 
im Falle von Experimenten sicherstellt, dass die Manipulation auch das Konstrukt 
variiert, das zu variieren beabsichtigt wurde (Huber et al. 2014). Für weitere Anga-
ben zur Validität von Experimenten sei auf Shadish et al. (2002) (insb. Kapitel 2. 
und 3.) verwiesen.  
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Experimente werden in der Regel mit Hilfe der sogenannten Varianzanalyse aus-
gewertet, dessen Anwendung, je nach Untersuchungsdesign verschiedenen 
Prämissen unterliegt. So sollten auf Ausreißer nach einer vorherigen Prüfung eli-
miniert werden, Multikolliniearität vermieden, sowie auf die Normalverteilung und 
Varianzhomogenität geachtet werden (Eschweiler et al. 2007). Sofern noch Kova-
riablen hinzugezogen werden, dürfen diese den Versuchsaufbau nicht beeinflus-
sen (Eschweiler et al. 2007). Weitere Prämissen sind Tabelle E-1 zu entnehmen 
(Huber et al. 2014; Eschweiler et al. 2007). 
 
 Prämisse Prüfungsmethode 
Verletzung heil-
bar über 
ANOVA 
Keine Ausreißer Plausibilitätsprüfung 
der Einträge bei of-
fenen Skalen 
Eliminierung von 
Probanden 
Randomisierte Gruppen-
zuordnung 
Ex ante festgelegt Muss im Vor-
hinein sicherge-
stellt werden 
Gruppengröße > 20 Sichtung des Da-
tensatzes 
Muss im Vor-
hinein sicherge-
stellt werden 
Varianzhomogenität Levene-Test Gleichbesetzung 
der Zellen 
Normalverteilung Kolmogorov-
Smirnov-Test 
Gleichbesetzung 
der Zellen 
MANOVA 
(zusätzlich) 
Korrelationen zwischen 
Abh. Variablen 
Signifikanzprüfung 
über Pearson’s R² 
Anwendung meh-
rerer unabhängi-
ger ANOVAs 
Keine Multikollinearität 
zwischen abhängigen 
Variablen 
Prüfung des VIF Eliminierung von 
abhängigen Vari-
ablen 
Multivariate Normalver-
teilung 
Nicht ganzheitlich 
prüfbar, hilfsweise 
nur univariate NV 
Gleichbesetzung 
der Zellen 
ANCOVA 
(zusätzlich) 
Keine Beeinflussung der 
Kovariablen durch expe-
rimentelle Anordnung 
Plausibilität  
Kovariable auf inter-
vallskalliertem Datenni-
veau 
Ex ante festgelegt  
Korrelation der Kovariab-
len mit abhängigen Vari-
ablen 
Signifikanzprüfung 
über Pearson’s R² 
 
Methodisches Vorgehen
 
149
 
Keine Interaktion zwi-
schen Kovariablen und 
Faktor 
Multiple Regressi-
onsanalyse 
 
Homogenität der Re-
gressionskoeffizienten 
Regressionsanalyse Gleichbesetzung 
der Zellen 
Tab E-1:  Prämissen varianzanalytischer Verfahren 
Quelle:   Huber et al. (2014, S. 63), Eschweiler et al. (2007, S. 552) 
 
Ziel der Varianzanalyse ist es, die unterschiedlichen Manipulationen auf ihre Signi-
fikanz zur abhängigen Variable zu überprüfen (Huber et al. 2014). Dabei wird zwi-
schen der erklärten und nicht erklärten Varianz, oder auch Fehlervarianz, unter-
schieden (Herrmann und Landwehr 2008). Die statistische Überprüfung der Vari-
anzanalyse setzt dabei die erklärte und die nicht erklärte Varianz gegenüber 
(Herrmann und Landwehr 2008). Kovariablen versuchen dabei den Anteil der nicht 
erklärten Varianz zu reduzieren, um die Wirkungen der Manipulationen zu verdeut-
lichen (Eschweiler et al. 2007). Dabei werden die folgenden Prozessschritte durch-
laufen: 
 „Berechnung der quadrierten Gesamtsummenabweichung 
 Berechnung der quadrierten Abweichungen zwischen den Gruppen 
 Berechnung der quadrierten Abweichungen innerhalb den Gruppen 
 Berechnung der relevanten Freiheitsgrade 
 Berechnung der mittleren quadrierten Abweichungen 
 Berechnung und Vergleich der F-Werte“ (Huber et al. 2014, S. 44) 
Die F-Werte zeigen dabei an, inwieweit die Signifikanz dem Zufall entspricht. Da-
bei gilt: je größer der Quotient, desto „geringer ist seine erwartete Häufigkeit unter 
der Annahme, dass nur der Zufall wirkt“ (Herrmann und Landwehr 2008, S. 584). 
Sofern eine multivariate Varianzanalyse (MANOVA) durchgeführt wird, werden die 
Vektoren der Mittelwerte aller abhängigen Gruppen parallel betrachtet und nicht 
einzeln, wie bei der ANOVA. Dies ist insbesondere von Vorteil, wenn die abhängi-
gen Variablen miteinander korrelieren, da nun für die Wahrscheinlichkeit eine Hy-
pothese fälschlicherweise anzunehmen, kontrolliert wird (Eschweiler et al. 2007).  
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Bei mehrfaktoriellen Untersuchungen lassen sich zudem Interaktionseffekte be-
stimmen, die in solchen Designs auch aufgrund des höheren Informationsgehalts 
als vorrangig vor direkten Effekten zu interpretieren sind (Huber et al. 2014). Inter-
aktionseffekte existieren dann, wenn „die Wirkung einer unabhängigen Variable 
und deren Faktorstufen nicht-additiv und somit nicht unabhängig von anderen un-
abhängigen Variablen“ (Huber et al. 2014, S. 28) sind. Es wird dabei zwischen 
ordinalen, hybriden und disordinalen Interaktionen unterschieden.  
Bei ordinalen Interaktionen (siehe Abbildung E-1) verlaufen die Graphen der Wer-
te in dieselbe Richtung, sodass hier auch die Haupteffekte uneingeschränkt inter-
pretierbar sind. Bei hybriden Interaktionen verlaufen die Graphen in unterschiedli-
che Richtungen ohne sich zu schneiden. Hier ist nur einer der beiden Haupteffekte 
interpretierbar. Bei disordinalen Interaktionen kreuzen sich die Graphen. Bei dis-
ordinalen Interaktionen sind lediglich die Interaktionseffekte und nicht die Hauptef-
fekte interpretierbar (Huber et al. 2014). 
 
Abb. E-1:  Interaktionseffekte 
Quelle:   Huber et al. (2014, S. 29) 
 
Die Richtung der Effekte kann mit sogenannten Post-Hoc-Tests ermittelt werden 
(Eschweiler et al. 2007). Dazu werden je nach Anzahl der Faktorstufen und vorlie-
gender Normalverteilung verschiedene Tests genutzt (Huber et al. 2014).  
Die Effektstärken können mittels des Eta-Quadrats (η²) ermittelt werden. Während 
die Interpretation der Effektstärke meist an einem Benchmark von Cohen (1968) 
ausgerichtet sind und auch wissenschaftliche Leitfäden zur Durchführung und In-
terpretation von Varianzanalysen häufig Werte wiedergeben (Eschweiler et al. 
2007), ist die Art der Analyse sowie die Art der Berechnung des Eta-Quadrats von 
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entscheidender Bedeutung bei der Interpretation der Effektstärke (Vacha-Haase 
und Thompson 2004; Cohen 1992). So können auch kleine Effektstärken einen 
durchaus wichtigen und nicht zu vernachlässigenden Einfluss auf die abhängige 
Größe haben und müssen entsprechend interpretiert werden (Vacha-Haase und 
Thompson 2004). Aus diesem Grund wird für diese Dissertation auf eine Kategori-
sierung der Effektstärken in klein, mittel und groß verzichtet und alle Eta-Quadrate 
entsprechend interpretiert.  
Abbildung E-2 zeigt den idealtypischen Ablauf der Varianzanalyse bei Laborexpe-
rimenten im Überblick. 
Empirische Untersuchung
 
152
 
 
Abb. E-2:  Idealtypischer Ablauf der Varianzanalyse 
Quelle:   Eschweiler et al. (2007, S. 552) 
 
4. Empirische Untersuchung 
4.1. Operationalisierung der Manipulationen und Dokumentation der Pre-
tests 
Für diese Studie wurden insgesamt vier Pretests durchgeführt. In einem ersten 
Pretest wurde die Passung von Elektrofahrzeugen auf verschiedene Unterneh-
mensbranchen und Tätigkeiten abgefragt. Der zweite Pretest wurde von Woiset-
schläger et al. (2017) zur Ermittlung eines attributionsunbesetzen Unternehmens-
(1) 
(2) 
(3) 
(4) 
Hypothese  Forschungsdesign 
- Abhängige Variable(n) 
- Unabhängige Variable(n) / 
Moderatorvariable(n) 
- Kovariable(n) 
Pretest 
Zuordnung der Subjekte auf die Zellen (Test- und Kontrollgruppe(n)) 
MANCOVA 
ANCOVA 
A-Priori- 
Kontraste 
bzw. Post- 
Hoc-Tests 
Interaktionseffekt 
signifikant? 
Haupteffekt 
signifikant? 
Interaktionseffekt bei 
bestimmter abhängiger 
Variable signifikant? 
Haupteffekt bei 
bestimmter abhängiger 
Variable signifikant? 
Kein 
Effekt! 
nein 
Kein 
Effekt! 
nein 
nein nein 
ja ja 
ja ja 
A-Priori-Kontraste: 
Gruppen- 
vergleiche über  
Kontrastschätzer 
Post-Hoc-Tests 
Nur bestimmte Grup-
penvergleiche 
Multipler Vergleich 
aller Gruppen 
Bei Varianz-
homogenität: 
Scheffé-Prozedur; 
bei Varianz-
hetereogenität: 
Games-Howell-Test 
Brown- 
Forsythe-
Test 
2 Gruppen mehr als 2  
Gruppen 
Dokumentation der Ergebnisse 
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namens durchgeführt. In dem dritten Pretest wurden die Manipulationen und ihre 
Faktorstufen getestet. Aufgrund der Uneindeutigkeit des dritten Pretests wurde ein 
vierter Pretest zur finalen Überprüfung der Faktorstufen durchgeführt.  
Der erste Pretest fand im September 2016 statt. Hierzu wurden 32 Personen mit 
Hilfe eines Online-Fragebogens zu ihrer Einstellung bezüglich der Passung von 
Elektrofahrzeugen befragt. Ziel war es Unternehmensbranchen und Tätigkeitsbe-
schreibungen zu identifizieren, die einen mittleren Passungsgrad aufweisen, um 
so die Glaubwürdigkeit der Szenarien zu erhöhen. Dabei wurden 16 Unterneh-
mensbranchen abgefragt: Mineralöl- und Erdgasindustrie, Chemie- und Pharma-
industrie, Verlagswesen, Einzelhandel, Sportartikelhersteller, Logistikunterneh-
men, Handwerksunternehmen, PR-Unternehmen, Social Media Unternehmen, 
Automobilzulieferer, Energieversorger, Maschinenbauer, Telekommunikations-, 
Informationstechnologie- und Elektronikunternehmen sowie Stadtverwaltungen. 
Bei der Tätigkeitsbeschreibung konnten die Probanden zwischen den folgenden 
Jobbeschreibungen auswählen: Controlling, Fertigung, Human-Resources, Ein-
kauf, Vertrieb im Außendienst, Kundenbetreuung, Produktmanagement, Facility-
Management, sowie Forschung und Entwicklung.  
Aufgrund des mittleren Passungsgrads von Handwerksunternehmen (MW: 4,91, 
SA: 1,69) sowie des hohen Bekanntheitsgrads der Tätigkeit von Handwerksunter-
nehmen im Allgemeinen und der damit auch für „Fachfremde“ guten Möglichkeit 
sich in diese Unternehmen hineinzuversetzen, wurden Handwerksunternehmen 
als Szenario für den weiteren Studienverlauf ausgewählt. Als Tätigkeitsbeschrei-
bung wurde, aus denselben Gründen wie bei der Branchenwahl, die Kundenbe-
treuung ausgewählt (MW: 4,93; SA: 2,00). 
Woisetschläger et al. (2017) untersuchten fiktive Unternehmensnamen hinsichtlich 
ihrer Markenwahrnehmung und Assoziationen. Dabei wurde bei dem fiktiven Un-
ternehmensnamen „Entago“ (MW = 1,53; SA = 1,12) die geringste Markenwahr-
nehmung gemessen und die wenigsten Assoziationen genannt. Für diese Unter-
suchung wurde daher auch der Name „Entago“ für das fiktive Unternehmen ge-
wählt.  
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Der dritte Pretest zur Überprüfung der Manipulationen und Faktorstufen fand Mitte 
Dezember 2016 statt. 851 Personen nahmen an der Umfrage teil. Für den Pretest 
wurden lediglich Personen über 18 Jahren zugelassen, um die Wahrscheinlichkeit 
zu erhöhen, dass die Teilnehmer a) im Besitz eines Führerscheins waren und b) 
bereits Arbeitserfahrung auch z.B. in Form von Praktika gesammelt haben. Für die 
Akquise der Teilnehmer wurde das Marktforschungsinstitut Respondi engagiert. 
Um die Datenqualität zu erhöhen wurden jedoch nur Teilnehmer in die Auswer-
tung aufgenommen, deren Standardabweichung über alle Fragen bei >1 sowie 
deren Befragungsdauer bei >500 Sekunden lagen, sodass das finale Sample noch 
463 finale Datensätze beinhaltet. Das Durchschnittsalter lag bei 47,17 Jahren (SA: 
15,77), wovon 58,9% männlich und 41,1% weiblich waren. 21,2% der Befragten 
haben eine Fachausbildung und/oder ein Meisterzeugnis, 25,9% der Befragten 
haben eine universitäre Ausbildung als höchstes Bildungsniveau angegeben. 
43,1% der Befragten sind derzeit angestellt und 21,9% bereits in Rente.  
Für den Pretest wurde jede Manipulation einzeln getestet, wobei jeweils auf zwei 
unterschiedliche Downsizing-Aktionen hingewiesen wurde. Dafür wurde die Hälfte 
der Befragten mit einem Szenario konfrontiert, in denen von einem VW Golf (Ben-
zin) auf ein VW Up! (Benzin) gewechselt wurde, während die andere Hälfte der 
Befragten Szenarien bekamen, in denen von einem VW Golf (Benzin) auf ein VW 
eUp! (Elektromotor) gewechselt wurde. Den Befragungsteilnehmern wurde jeweils 
ein Szenario zufällig zugeteilt, sodass Auswahleffekte vermieden werden konnten 
(Koschate 2008).  
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Ziel der Untersuchung ist das Testen von Maßnahmen, um den wahrgenommenen 
Passungsgrad von einer Nachhaltigkeitsaktion, in diesem Fall des Fahrzeugdown-
sizings zu erhöhen. Gleichzeitig sollen durch diese Maßnahmen die Jobzufrieden-
heit der Mitarbeiter verbessert werden. Jeder Teilnehmer las einen Text (siehe 
Abbildung E-3), indem die Ausgangssituation (Handwerkerunternehmen) be-
schrieben, auf die Umstrukturierungsmaßnahme hingewiesen und der neue 
Dienstwagen vorgestellt wurde. Sofern es sich bei dem Fahrzeugwechsel auch um 
einen Wechsel der Motorisierung handelte, wurde eine kurze Information über 
Elektrofahrzeuge hinzugefügt, um zu gewährleisten, dass alle Probanden über die 
Besonderheiten von Elektrofahrzeugen aufgeklärt waren. 
 
Abb. E-3:  Szenario Größen- und Motorisierungsdownsizing 
Quelle:   Eigene Darstellung 
Für das Fahrzeugdownsizing wurde ein VW Golf mit Ottomotor als Referenz ge-
nommen. Das Downsizing bezog sich auf einen VW Up! mit Otto- bzw. Elektromo-
tor. Dieser wurde den Probanden als persönlich zugeordneter Dienstwagen vor-
gestellt, der jedoch nur für den dienstlichen Gebrauch bestimmt ist. Ein VW Golf 
stellt ein Fahrzeug der Kategorie Kompaktklasse dar, während ein VW Up! zwei 
Kategorien darunter als Kleinstwagen (oder Mini) eingestuft wird (Kraftfahrtbun-
desamt (KBA) 2012). Zur Erhöhung der Sichtbarkeit sowie des Umwelteinflusses 
wurde durch das Studiendesign zudem die Motorisierung manipuliert, und zwar in 
einen Benzin- (Kontrollgruppe) oder Elektromotor. Die Probanden nahmen die 
Bitte versetzen Sie sich in die folgende Situation. 
Sie arbeiten bei einem regionalen, mittelständischen Handwerksbetrieb namens 
Entago. Zu Ihren Aufgaben gehört es, Kundentermine im Umkreis von circa 50 
Kilometern wahrzunehmen. Dazu haben Sie einen Ihnen festzugeordneten 
Dienstwagen, den Sie aber nur während der Arbeitszeit nutzen dürfen. In Ihrem 
Dienstwagen müssen Sie diverses Werkzeug mitnehmen. 
Sie erhalten folgende Mitteilung Ihrer Firma in Ihrem Brieffach: 
„Liebe Kollegin, lieber Kollege, 
es wurde beschlossen, die Fahrzeugflotte von Entago umzustrukturieren. 
Bestehende Dienstwagen werden daher mit kleineren Fahrzeugen und/oder mit 
Elektrofahrzeugen ersetzt. Ihr aktueller VW Golf (Benzin) wird durch einen 
VW eUP (Elektroantrieb) ersetzt.“  
Mit dem eUP können Sie mit einer Stromladung circa 150km weit fahren, danach 
müssen Sie, hier uf unserem Firmengelände, das Fahrzeug wieder aufladen 
(circa 6 Stunden für eine Komplettladung).“ 
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Veränderung der Fahrzeuggröße (F=4,15, p=0,000, η²=0,179), ebenso wie die 
Veränderung der Motorisierung (F=7,02, p=0,008, η²=0,015) als signifikant unter-
schiedlich wahr. 
Für die Motivkommunikation wurde zusätzlich zu dem vorgestellten Szenario fol-
gende Nebensätze hinzugefügt:  
 „um die Verbrauchskosten deutlich zu senken“ (negatives finanzielles Mo-
tiv),  
 „um die Profitabilität des Unternehmens langfristig und in allen Bereichen zu 
erhöhen“ (positives finanzielles Motiv),  
 „um eine bessere Platzierung im Nachhaltigkeitsranking der Unternehmen 
zu erzielen und damit als Unternehmen in der Öffentlichkeit wahrgenom-
men zu werden, dass sich den Werten „Umweltschutz“ und „Nachhaltigkeit“ 
verpflichtet fühlt“ (negatives ökologisches Motiv) und  
 „um in jedem Firmenbereich unsere Firmenwerte des Umweltschutzes und 
der Nachhaltigkeit sichtbar zu machen“ (positives ökologisches Motiv).  
Im Manipulationscheck wurde gefragt, ob die Probanden die Motive als eher posi-
tiv oder negativ, eher reaktiv oder proaktiv und eher umweltbezogen oder finanziell 
wahrnehmen. Dabei wurden keine Unterschiede zwischen positiv/negativ 
(F=0,981, p=0,404, η²=0,025) und reaktiv/proaktiv (F=0,409, p=0,747, η²=0,010) 
wahrgenommen. Lediglich die Ausrichtung der Motive (finanziell/ökologisch) wur-
de als unterschiedlich wahrgenommen (F=2,838, p=0,041, η²=0,068).  
Die Manipulationen für die Partizipationsart wurden ebenfalls in das oben be-
schriebene Szenario integriert (in absteigender Reihenfolge des Partizipationsgra-
des):  
 „Diese Entscheidung ist auf Management-Ebene gefallen“ (keine Partizipa-
tion), 
 „Diese Entscheidung wurde von Ihren gewählten Vertretern mitgetroffen“ 
(Repräsentative Partizipation),  
 „Diese Entscheidung wurde auf Basis einer firmenweiten Umfrage, an der 
alle Mitarbeiter teilnehmen konnten, getroffen“ (Konsultative Partizipation).  
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Im Manipulationscheck wurden die Probanden gefragt, ob sie die Rolle der Mitar-
beiter im Entscheidungsprozess als eher gering bzw. hoch und eher mitbestim-
mend bzw. beratend wahrgenommen hätten. Hier zeigten sich signifikante Unter-
schiede zwischen geringer und hoher Mitbestimmung (F=13,185, p=0,000, 
η²=0,205) und schwach signifikante Unterschiede zwischen der mitbestimmenden, 
beziehungsweise beratenden Rolle der Mitarbeiter (F=2,827, p=0,064, η²=0,053).  
Aufgrund der gemischt ausfallenden Resultate bei den Faktorstufen für die Mani-
pulation Motivkommunikation, wurde sich für die zwei Ausprägungen (finanziell 
und ökologisch) sowie „keine Motivkommunikation“ als Kontrollgruppe entschie-
den, die im Rahmen der Hauptstudie nochmals auf ihre unterschiedliche Wahr-
nehmung getestet wurden. Hierfür wurde die Formulierung des ökologischen Mo-
tivs noch zugespitzter formuliert:  
 „um unsere Firmenwerte des Umweltschutzes und der Nachhaltigkeit in 
allen Firmenbereichen zu leben. Ebenso wollen wir vor unseren Kunden als 
Unternehmen auftreten, das sich dem wichtigen gesellschaftlichen Ziel des 
Umweltschutzes verpflichtet hat. Unsere Firmenwerte sollen deswegen in 
jedem Bereich, d.h. auch in der Fahrzeugflotte, sichtbar gemacht werden.“  
Für das finanzielle Motiv wurde folgende Formulierung gewählt: 
 „um die Verbrauchskosten deutlich zu senken und so den Gewinn des Unter-
nehmens zu erhöhen.“ 
Es zeigte sich, dass diese Unterscheidung hinsichtlich der Achse ökologisch – 
finanziell signifikant unterschiedlich wahrgenommen wurde (F=18,67, p=0,000, 
η²=0,047). Jedoch konnte kein signifikanter Unterschied zwischen „keinem Motiv“ 
(MW:3,31; SA:2,13) und „ökologischem Motiv“ (MW:3,24; SA:2,00) festgestellt 
werden, sodass sich gegen die Beibehaltung des Kontrollszenarios „keine Motiv-
kommunikation“ entschieden wurde. Das „finanzielle Motiv“ (MW:4,30; SA:2,27) 
wurde signifikant unterschiedlich zum „ökologischen Motiv“ (p=0,000) wahrge-
nommen. Beide Motive wurden unterschieden zwischen positiv und negativ 
(F=10,69, p=0,000, η²=0,028) und selbstlos und egoistisch (F=13,09, p=0,000, 
η²=0,034).  
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Die drei Partizipationsstufen wurden ebenfalls signifikant unterschiedlich wahrge-
nommen (F=16,47, p=0,000, η²=0,042). Ein Mittelwertvergleich zeigt zudem die 
absteigende Reihenfolge in dem Level der Mitbestimmung. So wurde die Mitbe-
stimmung bei keiner Partizipation am geringsten (MW:2,06; SA:1,48) bewertet, 
gefolgt von repräsentativer Partizipation (MW:2,51, SA:1,69) und konsultativer 
Partizipation als höchstes Mitbestimmungslevel (MW:2,92; SA:1,96).  
Die Operationalisierung der Konstrukte sowie deren Gütekriterien befinden sich in 
Tabelle E-2. Eine Korrelationsmatrix mit den verwendeten Konstrukten ist in Ta-
belle E-3 zu finden. 
Skala / Item 𝜆 Alpha CR AVE MW SA 
JOBZUFRIEDENHEIT 
(adaptiert von Homburg et al. 2009)  
Ich bin sehr zufrieden mit meinem Job bei 
Entago. 
Ich bin sehr zufrieden mit dem, was ich in 
meinem Job bei Entago tue. 
Ich denke regelmäßig über einen Jobwechsel 
nach, um nicht mehr bei Entago zu arbeiten. 
(rev) 
 
 
,944 
 
,944 
 
,728 
,834 ,909 .771 5,27 1,50 
FUNKTIONALITÄTSKONGRUENZ 
(adaptiert von Iglesias-Pradas et al. 2014)  
Der mir neu zugewiesene Dienstwagen passt 
zu meiner gewohnten Routine in der Aus-
übung meines Jobs. 
Durch den mir neu zugewiesenen Dienstwa-
gen kann ich meinen Job sogar besser ausü-
ben. 
Der mir neu zugewiesene Dienstwagen un-
terstützt mich so zu den Kunden zu fahren, 
wie ich möchte. 
Der mir neu zugewiesene Dienstwagen be-
einflusst mich bei meinen Fahrten zu den 
Kunden nicht. 
 
 
,925 
 
 
,852 
 
 
,926 
 
 
,861 
,913 ,939 ,795 4,34 1,87 
KOMMUNIKATIONSKONGRUENZ (rev) 
(adaptiert von Aji 2015)  
Die Fuhrpark-Umstrukturierung ist nur ein 
Tropfen auf den heißen Stein; nachhaltig ist 
sie nicht. 
Die Aussagen von Entago zur Fuhrpark-
Umstrukturierung sind wenig konkret. 
Entago übertreibt sehr stark mit dem Einfluss 
der Fuhrpark-Umstrukturierung zum Umwelt-
schutz. 
In der Fuhrpark-Umstrukturierung werden 
wichtige Informationen unterschlagen, sodass 
sie als ökologischer dargestellt wird, als sie 
überhaupt ist. 
 
 
,856 
 
 
,859 
 
,859 
 
 
,905 
,901 ,931 ,771 3,55 1,74 
EGOISTISCHE MOTIVUNTERSTELLUNG 
(adaptiert von Ellen et al. 2006)  
 
 
,922 ,941 ,762 4,15 1,81 
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Die Fuhrpark-Umstrukturierung wird auf Kos-
ten der Mitarbeiter ausgeführt. 
Entago verfolgt mit der Fuhrpark-
Umstrukturierung eigennützige Ziele. 
Die Fuhrpark-Umstrukturierung von Entago 
ist reine Augenwischerei. 
Entago versucht die Kosten für den Fuhrpark 
zu senken, ohne Rücksicht auf die Bedürfnis-
se der Nutzer zu nehmen. 
Entago stellt wirtschaftliche Interessen über 
die Interessen der Mitarbeiter. 
,870 
 
,800 
 
,902 
 
,912 
 
 
,877 
AFFEKTIVE MOTIVUNTERSTELLUNG 
(adaptiert von Allen und Meyer 1990) 
Die Fuhrpark-Umstrukturierung ist für Entago 
eine Herzensangelegenheit. 
Die Fuhrpark-Umstrukturierung bedeutet für 
Entago sehr viel. 
Die Fuhrpark-Umstrukturierung gehört zu 
Entago einfach dazu. 
 
 
,894 
 
,880 
 
,905 
,872 ,922 ,797 4,31 1,64 
NORMATIVE MOTIVUNTERSTELLUNG 
(adaptiert von Ellen et al. 2006) 
Entago hat die Fuhrpark-Umstrukturierung ins 
Leben gerufen, weil sie sich moralisch der 
Umwelt gegenüber verpflichtet sehen. 
Entago ist generell interessiert an Nachhaltig-
keit, weil Entago glaubt, dass es als mittel-
ständiges Unternehmen dazu verpflichtet ist. 
Entago hat die Fuhrpark-Umstrukturierung ins 
Leben gerufen, weil seine Kunden, Mitarbei-
ter und andere Zielgruppen es von Entago 
erwarten. 
 
 
,929 
 
 
,947 
 
 
 
,867 
,902 ,939 ,902 4,12 1,78 
𝜆 = Faktorladung                       Alpha = Cronbach’s Alpha 
CR = Faktorreliabilität (Composite Reliability)     AVE = Average Variance Extracted nach Fornell 
und Lacker (1981) 
Die Skalen werden auf einer 7er Likert Skala gemessen, wobei 1 = trifft überhaupt nicht zu und 7 
= trifft voll zu  
Tab E-2:  Operationalisierung und Gütekriterien von Studie 3 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
  1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 
1. Jobzufriedenheit 1 
        2. Funktionalitätskongr. ,588** 1 
       3. Kommunikationskongr. ,471** ,546** 1 
      4. Egoistische Motive -,492** -,645** -,771** 1 
     5. Affektive Motive ,543** ,534** ,479** -,505** 1 
    6. Normative Motive ,603** ,585** ,547** -,580** ,743** 1 
   7. Reale Jobzufriedenheit ,190** ,094* ,083 -,068 ,086 ,116* 1 
  8. Dienstwagennutzung ,080 ,160** ,035 -,110** ,078 ,066 -,015 1 
 
9. Alter ,173** ,144** ,011 -,024 ,128** ,067 ,033 -,056 1 
Signifikanz: ** p <.01, * p < .05 
Tab E-3:  Korrelationsmatrix 
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Quelle:   Eigene Darstellung 
 
 
4.2. Stichprobenbeschreibung 
Die Hauptbefragung wurde im Januar 2017 durchgeführt. Die Teilnehmerakquise 
erfolgte durch das Marktforschungsinstitut Respondi. Es konnten Probanden zwi-
schen 18 und 69 Jahren teilnehmen. Insgesamt wurden so 1.364 Probanden be-
fragt. Teilnehmer benötigten im Schnitt circa 14 Minuten zur Beantwortung des 
Fragebogens. Zur Beibehaltung der Güte der Daten wurde angenommen, dass 
mindestens 500 Sekunden zur Beantwortung sämtlicher Fragen benötigt werden, 
sodass alle Fälle, die unter 500 Sekunden Bearbeitungszeit lagen, nicht weiter 
verwendet wurden. Des Weiteren wurde die Gesamtstandardabweichung über alle 
Fragen berechnet, hier lag der Median bei 1,5, sodass auch alle Fälle, die unter 
1,5 lagen für die Auswertung nicht weiter berücksichtigt wurden. Da im Manipulati-
onscheck keine signifikanten Unterschiede zwischen keiner und ökologischer Mo-
tivkommunikation festgestellt werden konnte, mussten alle Fälle ausgeschlossen 
werden, die Szenarien ohne Motivkommunikation erhielten. Somit reduzierte sich 
der Datensatz nochmals um circa ein Drittel, sodass mit einem finalen Datensatz 
von 483 Befragten gerechnet wurde.  
Das Durchschnittsalter der Befragten liegt bei 47,62 Jahren (SA:13,02). 56,1% der 
Probanden sind männlich, 43,9% weiblich. 52,1% der Probanden befinden sich in 
einem Angestelltenverhältnis, während 15,5% sich bereits in der Rente befinden, 
und 8,8% freischaffend tätig sind. 33% aller Befragten nutzen (unregelmäßig) ei-
nen Dienstwagen.  
Die Zellenbesetzung entspricht der Vorgabe nach der Gleichbesetzung hinsichtlich 
der Zellengröße nach dem Faktor 1,5. Die Zellengrößen sind Tabelle E-4 zu ent-
nehmen. Der Levene-Test zeigt, dass die Fehlervarianz der Zellen heterogen ist 
(Jobzufriedenheit p=0,122; Funktionalitätskongruenz p=0,137; Kommunikations-
kongruenz p=0,894; egoistische Motivunterstellung p=0,745; affektive Motivunter-
stellung p=0,278; normative Motivunterstellung p=0,513).  
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  Motorisierung 
  Elektromotor Ottomotor 
Motivkommunikation ökologisch finanziell ökologisch finanziell 
P
a
rt
iz
ip
a
ti
o
n
 Keine 45 50 35 40 
repräsentativ 43 39 47 37 
konsultativ 34 40 33 35 
Tab E-4:  Experimentelles Untersuchungsdesign 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
4.3. Ergebnisse des Einflusses der Manipulationen auf die abhängigen Va-
riablen 
Um zu testen, ob Downsizing mit oder ohne Antriebswechsel generell einen Ein-
fluss auf die Kongruenz-Wahrnehmung hat, wurde zunächst ein Mittelwertver-
gleich durchgeführt. Dabei zeigte sich, dass die Kontrollgruppe (Golf, Benzin) bes-
sere Funktionalitätskongruenz-Bewertungen erhielt, als die beiden Downsizingfälle 
(siehe Abbildung E-4). Die Kommunikationskongruenz wurde nicht signifikant an-
ders bewertet. Somit kann Hypothese 1a bestätigt werden, während Hypothese 1b 
abgelehnt werden muss. Es gibt keinen signifikanten Unterschied in der Bewer-
tung der Funktionalitätskongruenz zwischen dem Downsizing mit und ohne An-
triebswechsel. Die Kommunikationskongruenz wurde für das Downsizing zum 
Elektrofahrzeug signifikant besser bewertet als das reine Größendownsizing. So-
mit kann Hypothese 1c teilweise bestätigt werden. 
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Abb. E-4:  Mittelwerte zum Einfluss der Manipulation auf die abhängigen Variablen 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
Zur Überprüfung des Einflusses der Manipulationen Motivkommunikation, Partizi-
pation und Downsizing auf die abhängigen Variablen, d.h. hier Funktionalitäts- und 
Kommunikationskongruenz, egoistische, normative und affektive Motivunterstel-
lung sowie Jobzufriedenheit, wurde eine MANOVA durchgeführt. Die Dreifachin-
teraktion Partizipation, Motorisierung und Motivkommunikation ist für die Funktio-
nalitätskongruenz (F=3,01, p=0,050, η²=0,013) sowie für die egoistische Motivun-
terstellung (F=3,943, p=0,020, η²=0,016) signifikant. Die Interaktion zwischen der 
Motivkommunikation und der Motorisierung ist für die Jobzufriedenheit signifikant 
(F=4,840, p=0,028, η²=0,010). Weitere Interaktionseffekte sind nicht signifikant. 
Bei der Partizipation gibt es keine direkten signifikanten Effekte. Die Motivkommu-
nikation ist für die Jobzufriedenheit (F=5,578, p=0,019, η²=0,012), sowie für die 
egoistische (F=5,772, p=0,017, η²=0,012), affektive (F=5,038, p=0,025, η²=0,011) 
und normative Motivunterstellung (F=26,765, p=0,000, η²=0,054) signifikant. Der 
direkte Effekt der Motorisierung ist signifikant für die Kommunikationskongruenz 
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(F=14,690, p=0,000, η²=0,030), sowie für die egoistische (F=9,592, p=0,002, 
η²=0,020) und die normative Motivunterstellung (F=5,884, p=0,016, η²=0,012).  
Zur Interpretation der Interaktionseffekte wurden follow-up ANOVAs gerechnet, in 
dem die Szenarien als unabhängige Größen dienten. Hierbei wurde festgestellt, 
dass alle abhängigen Größen von den Szenarien signifikant beeinflusst werden 
(Jobzufriedenheit: F=2,239, p=0,012, η²=0,050; Funktionalitätskongruenz: F= 
1,852, p=0,044, η²=0,041; Kommunikationskongruenz: F=2,189, p=0,014; 
η²=0,049; egoistische Motivunterstellung: F=2,562, p=0,004, η²=0,056; affektive 
Motivunterstellung: F=1,807, p=0,050; η²=0,040; normative Motivunterstellung: 
F=4,144, p=0,000; η²=0,088). Die signifikanten paarweisen Vergleiche (siehe An-
hang 3:) deuten darauf hin, dass Elektrofahrzeuge tendenziell besser bewertet 
werden als Benziner und dass die ökologische Motivkommunikation besser bewer-
tet wird als die finanzielle. Bei genauerer Betrachtung zeigt sich jedoch, dass es 
einzelne Kombinationen gibt, bei denen diese grobe Kategorisierung nicht zutrifft. 
So hängt die Wahl der Motivkommunikation bei der Einführung von Elektrofahr-
zeugen von der Partizipation ab, d.h. ohne Partizipation sollten eher ökologische 
Motive genannt werden, um die Jobzufriedenheit, Kongruenz-Wahrnehmungen 
und affektiven und normativen Motivunterstellungen zu erhöhen und um die egois-
tischen Motivunterstellungen zu reduzieren; bei repräsentativer Partizipation er-
höht jedoch eine finanzielle Motivkommunikation die positiven abhängigen Grö-
ßen. Bei einem reinen Größendownsizing führen ökologische Motivkommunikatio-
nen zu einer höherer Jobzufriedenheit, Kongruenz-Wahrnehmung, affektiver und 
normativer Motivunterstellung und zu geringeren egoistischen Motivunterstellun-
gen. Sowohl bei Benzinern als auch bei Elektrofahrzeugen beeinflusst die Wahl 
der Motivkommunikation die abhängigen Größen bei konsultativer Partizipation 
nicht signifikant (siehe Abbildung E-5).  
Zur Überprüfung dieser Effekte wurde der Datensatz aufgeteilt (vgl. Eschweiler et 
al. 2007), sodass die Motorisierung als Moderatorvariable eingesetzt wurde und 
die Interaktion Motiv*Partizipation als unabhängige Größe. Hier konnte der Befund 
für die Funktionalitätskongruenz bei Elektrofahrzeugen bestätigt werden (F=4,769, 
p=0,009, η²=0,087). Bei keiner Partizipation ist die Kommunikation von ökologi-
schen Motiven signifikant besser im Vergleich zu finanziellen Motiven (p=0,041, 
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MWöko=4,82, SAöko=1,87, MWfin=4,00, SAfin=2,07), während bei repräsentativer 
Partizipation dieser Zusammenhang genau entgegengesetzt ist (p=0,022, 
MWöko=3,81, SAöko=1,90, MWfin=4,79, SAfin=1,86). 
Zudem konnte festgestellt werden, dass bei der ökologischen Motivkommunikation 
keine Partizipation besser bewertet wurde, als die repräsentative Partizipation 
(p=0,015). Es konnten keine Unterschiede zwischen keiner Partizipation und kon-
sultativer Partizipation (p=0,137) bzw. konsultativer und repräsentativer Partizipa-
tion (p=0,402) festgestellt werden. Bei der finanziellen Kommunikation konnten 
keine signifikanten Unterschiede festgestellt werden.  
Bei der Dreifachinteraktion mit der abhängigen Variable „egoistische Motivunter-
stellungen“ wurde gezeigt, dass sowohl beim Downsizing mit und ohne Antriebs-
wechsel egoistische Motivunterstellungen durch die Kommunikation ökologischer 
Motive niedriger ausfielen, als die Kommunikation finanzieller Gründe. Dieser Be-
fund hält über alle Partizipationsgrade Bestand. Die Ausnahme hierbei ist jedoch 
die repräsentative Partizipation beim Downsizing zum Elektrofahrzeug, bei dem 
die egoistische Motivunterstellung durch die Kommunikation finanzieller Motive 
niedriger ausfiel, als die Kommunikation ökologischer Motive (p=0,014).  
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Abb. E-5:  Dreifachinteraktion für die Funktionalitätskongruenz 
Quelle:   Eigene Darstellung 
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Bei weiteren Auswertungsschritten, in denen der Datensatz nach der Motivkom-
munikation aufgeteilt wurde, konnten diese Beobachtungen weiterhin bestätigt 
werden. Bei der ökologischen Motivkommunikation konnten für die Funktionali-
tätskongruenz signifikante Unterschiede festgestellt werden (F=2,293, p=0,046, 
η²=0,047). So wird bei ökologischer Motivkommunikation das Elektrofahrzeug bei 
keiner Partizipation signifikant besser bewertet als bei repräsentativer Partizipation 
(p=0,008, MWEV-kP=4,82, SAEV-kP=1,87, MWEV-repr=3,81, SAEV-repr=1,90). Jedoch 
sind die Unterschiede zwischen Elektrofahrzeugen bei keiner Partizipation nicht 
signifikant zu den anderen Ausprägungen. Die Funktionalitätskongruenz wird je-
doch bei Elektrofahrzeugen und repräsentativer Partizipation signifikant schlechter 
bewertet bei Benzinern und keiner Partizipation (p=0,006, MWB-kP=4,93, SAB-
kP=1,47) bzw. Benzinern und konsultativer Partizipation (p=0,044, MWB-kons=4,64, 
SAB-kons=1,54). 
Ebenfalls bei der Interaktion Partizipation*Motor mit der Moderationsvariable Mo-
tivkommunikation für die Ausprägung „finanzielle Motivkommunikation“ wurden 
signifikante Unterschiede zwischen Jobzufriedenheit (F=2,960, p=0,013, 
η²=0,059), Kommunikationskongruenz (F=3,287, p=0,007, η²=0,065) und egoisti-
scher Motivunterstellung (F=2,402, p=0,038, η²=0,048) festgestellt. Lediglich für 
die Jobzufriedenheit konnte ein Unterschied zwischen repräsentativer Partizipation 
und konsultativer Partizipation bei der Einführung von Benzinern festgestellt wer-
den (p=0,005; MWB-rep=4,34, SAB-rep=1,84, MWB-kons=5,37, SAB-kons=1,31). Dieser 
Zusammenhang konnte aber nicht für die Kommunikationskongruenz oder die 
egoistische Motivunterstellung festgestellt werden. Für alle drei signifikanten ab-
hängigen Größen konnte jedoch gezeigt werden, dass die repräsentative Partizi-
pation bei der Einführung von Benzinern signifikant schlechter ist als jegliche Par-
tizipationsstufe bei der Einführung von Elektrofahrzeugen (für Jobzufriedenheit: 
MWEV-kP=5,30, sdEV-kP=1,50, MWEV-repr=5,53, SAEV-repr=1,31, MWEV-kons=5,22, SAEV-
kons=1,49). Zwischen den Partizipationsstufen bei der Einführung von Elektrofahr-
zeugen gab es jedoch keine signifikanten Unterschiede.  
Bei der Aufteilung des Datensatzes nach der Moderationsvariable „Partizipation“ 
konnten lediglich signifikante Unterschiede bei der konsultativen Partizipation für 
die Interaktion zwischen Motorisierung und Motivkommunikation bei allen abhän-
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gigen Größen festgestellt werden, mit Ausnahme der affektiven Motivunterstel-
lung: der Jobzufriedenheit (F=4,545, p=0,004, η²=0,077), der Funktionalitätskon-
gruenz (F=2,992, p=0,033, η²=0,052), der Kommunikationskongruenz (F=3,710, 
p=0,013, η²=0,064), der egoistischen Motivunterstellung (F=3,642, p=0,014, 
η²=0,063) und der normativen Motivunterstellung (F=5,566, p=0,001, η²=0,093). 
Hier zeigt sich, dass die Kommunikation finanzieller Motive die abhängigen Grö-
ßen bei der Einführung von Elektrofahrzeugen im Vergleich zur Einführung von 
Benzinern verbessert, mit Ausnahme der egoistischen Motivunterstellung, die ge-
ringer ausfällt (Jobzufriedenheit: p=0,001; Funktionalitätskongruenz: p=0,014; 
Kommunikationskongruenz: p=0,003; egoistische Motivunterstellung: p=0,005; 
normative Motivunterstellung: p=0,014). Die Kommunikation ökologischer Motive 
bei der Einführung von Benzinern im Vergleich zur Kommunikation finanzieller Mo-
tive bei der Einführung von Benzinern erhöht die Jobzufriedenheit (p=0,004), die 
Kommunikationskongruenz (p=0,015) und die normative Motivunterstellung 
(p=0,000) und verringert die egoistische Motivunterstellung (p=0,004) signifikant. 
Die direkten Effekte von Motivkommunikation (Hypothese 2) und Partizipation 
(Hypothese 6) auf die Funktionalitäts- und Kommunikationskongruenz sind nicht 
signifikant.  
 
4.4 Strukturgleichungsmodell  
Mittels eines Strukturgleichungsmodells (siehe Kapitel D.5.1) wurden in einem 
nächsten Schritt die Einflüsse der einzelnen Faktoren auf die abhängige Größe, 
sowie mediierende Effekte untersucht. Zur Erstellung und Untersuchung des 
Strukturgleichungsmodells wurde die Analysesoftware MPlus 7.4 genutzt. 
Es zeigt sich, dass sowohl die Funktionalitäts- als auch die Kommunikationskon-
gruenz alle drei Motivunterstellungen signifikant beeinflussen, wobei die normati-
ven und affektiven Motivunterstellungen positiv und die egoistischen Motivunter-
stellungen negativ beeinflusst werden. Demnach können Hypothesen 3a-c ange-
nommen werden. Die Pfadkoeffizienten und Signifikanzniveaus sind in Abbildung 
E-6 ersichtlich.  
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Von den Motivunterstellungen beeinflusst lediglich die egoistische Motivunterstel-
lung die Jobzufriedenheit signifikant (β=-0,247, p=0,000). Der negative Beta-
Koeffizient zeigt an, dass die Unterstellung egoistischer Beweggründe der CSR-
Innovationsadoption die Jobzufriedenheit negativ beeinflusst. Affektive Motivunter-
stellungen haben keinen signifikanten Einfluss auf die Jobzufriedenheit, sodass 
Hypothese 4a abgelehnt werden muss. Normative Motivunterstellungen haben 
einen schwach signifikanten Einfluss auf die Jobzufriedenheit (β=0,317, p=0,059), 
sodass Hypothese 4b zwar abgelehnt werden muss, jedoch eine Tendenz in die 
hypothesierte Richtung erkennbar ist.  
Als Kontrollvariablen wurden das Alter, die Dienstwagennutzung und die reale 
Jobzufriedenheit aufgenommen. Es zeigte sich, dass die Jobzufriedenheit signifi-
kant von dem Alter der Probanden (β=0,121***) und der realen Jobzufriedenheit 
(β=0,118**) und die Funktionalitätskongruenz von dem Alter (β=0,139***), der 
Dienstwagennutzung (β=0,175***) und der realen Jobzufriedenheit (β=0,099**) 
beeinflusst werden. Da die Ergebnisse abhängig von den jeweiligen Manipulatio-
nen der Szenarien sind, wurden diese als sogenannte Dummy-Variablen mitauf-
genommen. Mit Ausnahme der Interaktion repräsentative Partizipati-
on*ökologisches Motiv*Elektrofahrzeug bei der Funktionalitätskongruenz 
(β=0,132, p=0,020) und der Interaktion ökologisches Motiv*Elektrofahrzeuge 
(β=0,114, p=0,016) haben die Dummy-Variablen jedoch keinen signifikanten Ein-
fluss. Beide signifikanten Interaktionen decken sich mit den Ergebnissen aus der 
Varianzanalyse. 
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Funktionaler Fit 
Kommunikationsfit
Egoistische 
Motivunterstellung
Affektive 
Motivunterstellung
Normative 
Motivunterstellung
Jobzufriedenheit
R² = 80,9%
R² = 45,3%
R² = 52,7%
R² = 49,7%
e: -0,317***
a: 0,370***
n: 0,415***
e: -0,658***
a: 0,370***
n: 0,291***
-0,247***
0,162ns
0,317*
 
Dummy Jobzufriedenheit Egoistisches Motiv Affektives Motiv Normatives Motiv Funktionaler Fit Kommunikationsfit
Pa2 0,005 -0,033 -0,019 -0,039 -0,044 -0,019
Pa3 0,025 -0,004 -0,006 -0,057* -0,068 -0,031
Mo2 -0,006 0,050** -0,051 -0,144*** -0,066 -0,087*
Mo3 0,071** 0,026 0,018 0,036 0,015 0,042
EV 0,031 -0,030 0,055 0,087*** -0,055 0,127**
Pa2Mo2 -0,047 -0,012 0,004 0,039 0,075 0,071
Pa2Mo3 -0,072* -0,004 -0,062* -0,036 -0,011 0,036
Pa3Mo2 -0,040 0,000 -0,058 -0,055 0,049 0,001
Pa3Mo3 -0,030 0,019 -0,088** -0,066** -0,042 0,019
Pa2EV -0,046 -0,015 0,004 -0,040 -0,043 0,030
Pa3EV 0,056 0,011 0,006 -0,015 0,039 0,064
Mo2EV -0,047 -0,001 -0,011 -0,017 0,064 0,099**
Mo3EV -0,075** -0,016 -0,011 -0,017 -0,002 0,038
Pa2Mo2EV -0,041 -0,019 -0,031 -0,029 0,030 0,062
Pa2Mo3EV -0,038 0,024 0,015 -0,010 0,023 0,112**
Pa3Mo2EV 0,022 -0,001 0,006 -0,028 0,043 0,005
Pa3Mo3EV 0,033 0,071** 0,026 -0,036 -0,059 -0,030
Pa2=Konsultative Partizipation, Pa3=Repräsentative Partizipation,  Vergleich zu keine Partizipation
Mo2=finanzielles Motiv, Mo3=ökologisches Motiv  Vergleich zu kein Motiv
* p<0,10; ** p<0,050; *** p<0,001  
 
Abb. E-6:  Strukturgleichungsmodell inkl. Pfadkoeffizienten und Signifikanzniveaus der Studie 3 
Quelle:   Eigene Darstellung 
 
Die Mediationsanalyse (siehe Kapitel D.5.2) zeigte, dass die egoistische Motivun-
terstellung ein signifikanter Mediator zwischen den beiden Kongruenz-Typen und 
der Jobzufriedenheit ist (Funktionalitätskongruenz: β=0,079***; Kommunikations-
kongruenz: β=0,163***). Normative Motivunterstellungen wirken ebenfalls als 
schwach signifikanter Mediator (Funktionalitätskongruenz: β=0,089*; Kommunika-
tionskongruenz: β=0,113*). Hypothesen 5b und 5c können demnach nicht ange-
nommen werden, es besteht jedoch eine Tendenz in diese Richtung. 
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5. Diskussion und Implikationen Studie 3 
Die Studie 3 hatte drei Ziele: 
1. Identifizierung von Maßnahmen zur Erhöhung der Kongruenz-
Wahrnehmung der CSR-Innovation zum Unternehmen von Mitarbeitern 
2. Analyse der von den Mitarbeitern unterstellten Motive bezüglich der Einfüh-
rung von CSR-Innovationen als Mediator zwischen den Kongruenzwahr-
nehmungen und der Beziehungsqualität 
3. Analyse des Anwendungsfalls Downsizing mit und ohne CSR-Innovation im 
Kontext von Dienstwagen 
Zur Erreichung des ersten Ziels wurde der Einfluss der Motivoffenlegung des Un-
ternehmens sowie des Partizipationsgrades der Mitarbeiter auf deren Kongruenz-
Empfinden und Jobzufriedenheit untersucht. Der Mediationseffekt von Motivunter-
stellungen bei der Beziehung zwischen Kongruenz-Empfinden und Beziehungs-
qualität wurde in diesem Zusammenhang untersucht. Dabei wurde der Anwen-
dungsfall der Fuhrparkumstellung genutzt. Hierbei wurden insbesondere die Aus-
wirkungen eines Größendownsizings mit und ohne Antriebswechsel von Dienst-
wagen auf den Mitarbeiter analysiert. 
Die Analyse erfolgte mittels laborexperimentellen Untersuchungen. Es konnte zu-
nächst nachgewiesen werden, dass die Kombination aus der Art der CSR-
Innovation, der Wahl der Motivkommunikation und dem Level der Mitarbeiterparti-
zipation einen Effekt auf die Kongruenz-Wahrnehmung, Motivunterstellung und 
schlussendlich die Jobzufriedenheit hat. So sollte bei der Einführung von Elektro-
fahrzeugen auf die organisationalen Partizipationsgegebenheiten geachtet wer-
den, bevor die Motive der Beschaffung der CSR-Innovation offengelegt werden. 
Die Kommunikation ökologischer Motive erhöht die Kongruenz-Wahrnehmung bei 
der Einführung von Elektrofahrzeugen ohne Mitarbeiterpartizipation, während bei 
repräsentativer Partizipation die Kommunikation finanzieller Motive die Kongruenz-
Wahrnehmung erhöht. Bei reinem Größendownsizing erhöht die Kommunikation 
ökologischer Motive sowohl ohne als auch bei der repräsentativen Partizipation 
die Kongruenz-Wahrnehmung. Ein möglicher Erklärungsansatz hierfür ist, dass 
der finanzielle Nutzen beim reinen Größendownsizing leichter erkennbar ist, als 
Diskussion und Implikationen Studie 3
 
170
 
der ökologische, sodass der finanzielle Nutzen direkt dem Unternehmen unterstellt 
wird. Ein weiterer Hinweis explizit auf den finanziellen Nutzen des Größendownsi-
zings würde die Glaubwürdigkeit verringern. Bei einem reinen Größendownsizing 
ist der ökologische Nutzen dagegen nicht für alle Mitarbeiter auf den ersten Blick 
ersichtlich. Ein entsprechender Hinweis auf den ökologischen Nutzen erhöht daher 
die Glaubwürdigkeit des Größendownsizings. Gleichzeitig erweckt es bei dem Mit-
arbeiter den Anschein, dass die Entscheidung für kleinere Fahrzeugklassen gut 
durchdacht wurde und entsprechend im Sinne des Unternehmens und der Umwelt 
getroffen wurde. 
Im Gegensatz zum finanziellen und ökologischen Nutzen eines Größendownsi-
zings, ist der Nutzen bei Elektrofahrzeugen nicht so leicht erkennbar. Zwar stoßen 
Elektrofahrzeuge, die mit Strom aus erneuerbaren Energien geladen werden, kei-
ne direkten Emissionen aus (Skippon und Garwood 2011), die Herstellung und 
das Recycling der Batterie ist jedoch eher umweltschädlich (Egede 2017). Daher 
ist der ökologische Nutzen von Elektrofahrzeugen eher zwiespältig zu sehen. Der 
finanzielle Nutzen von Elektrofahrzeugen ist dagegen nur bei häufiger Nutzung 
über einen längeren Zeitraum gegeben (Hacker et al. 2015). „Keine Partizipation“ 
stellt eine reine Top-Down-Entscheidung seitens des Managements dar. Das Ma-
nagement ist nicht nur an der operativen, sondern auch an der strategischen Wei-
terentwicklung des Unternehmens interessiert. Demnach sind Manager bestrebt, 
die Firmenwerte der Nachhaltigkeit und des Umweltschutzes in alle Firmenberei-
che zu integrieren, damit diese von den Mitarbeitern als glaubwürdig und passend 
empfunden werden. Die Offenlegung des ökologischen Nutzens zeigt den ernst-
haften Willen der Konzernspitze diese Werte auch der Mitarbeiterschaft und 
Kundschaft vorzuleben. 
Dieser Zusammenhang wird bei repräsentativer Partizipation von den Mitarbeitern 
anders eingeschätzt. Bei der repräsentativen Partizipation sind Mitarbeiter aktiv, 
aber indirekt durch die Wahl ihrer Vertreter an der Entscheidung beteiligt. Daher 
haben Repräsentanten, als gewählte Stellvertreter für die Mitarbeiterschaft, das 
Wohl der Mitarbeiter als Priorität. Elektrofahrzeuge schränken aufgrund ihrer Nut-
zungsbesonderheiten den Aktionsradius der Fahrer ein, sodass hier eine Reduzie-
rung des Wohlbefindens unterstellt werden kann und der ökologische Nutzen in 
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den Hintergrund rückt. Des Weiteren ist bei diesem Ergebnis die Mitbestimmungs-
situation in Deutschland zu beachten. Mitarbeitervertretungen sind in Deutschland 
in der Regel Betriebsräte, die in Deutschland relativ viele Mitspracherechte genie-
ßen. So kann es sein, dass finanzielle Motivkommunikationen bei repräsentativ 
getroffenen Entscheidungen als glaubwürdiger und dadurch passender empfun-
den werden als ökologische Motivkommunikation.  
Bei der konsultativen Partizipation werden alle Mitarbeiter in den Entscheidungs-
prozess einbezogen. Eine Kommunikation jeglichen Motivs für den Mitarbeiter ist 
daher nicht von gesteigertem Nutzen, da der Mitarbeiter sich für die Entscheidung 
eigenmächtig informiert und nicht auf ein nudging23 seitens des Managements an-
gewiesen ist. Somit kann festgehalten werden, dass Unternehmen bei Entschei-
dungen, die ohne die Partizipation von Mitarbeitern getätigt wurden, ihre ökologi-
schen Motive herausstellen sollten. Bei der Partizipation von Repräsentanten soll-
ten finanzielle Motive hervorgehoben werden. Bei Partizipation aller Mitarbeiter 
(konsultativer Partizipation) leistet die Offenlegung der realen Motive und des Nut-
zens der CSR-Innovation keinen signifikanten Beitrag zur Kongruenz-Erhöhung 
der Mitarbeiter.  
Zur Reduzierung der egoistischen Motivunterstellungen sollten hingegen sowohl 
beim Downsizing mit und ohne Antriebswechsel ökologische Motive kommuniziert 
werden. Dies gilt für alle Partizipationsgrade, außer für die repräsentative Partizi-
pation bei der Einführung von Elektrofahrzeugen, bei der finanzielle Motive die 
egoistische Motivunterstellung signifikant reduzieren. Dies lässt sich mit der Dual 
Entitlement Theorie erklären, die besagt, dass Preiserhöhungen als unfair und 
egoistisch angesehen werden, wenn sie aus Gründen der Profitsteigerung einge-
führt werden (Urbany et al. 1989). Im Szenario wurde die Reduzierung der Ver-
brauchskosten als finanzielles Motiv genannt. Dies kann jedoch als egoistisch an-
gesehen werden, da diese Reduzierung der Verbrauchskosten auch als Profitstei-
gerung des Unternehmens angesehen werden kann, sodass ökologische Beweg-
gründe des Unternehmens eher als altruistisch und nicht egoistisch wahrgenom-
men werden. Dies kann damit zusammenhängen, dass Elektrofahrzeuge deutlich 
                                            
23
 Nudging bezeichnet ein leichtes „Anstupsen“, sodass Anreize oder Wahrnehmungen gezielt in 
eine Richtung verschoben werden. 
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teurer in der Anschaffung sind als herkömmliche Fahrzeuge mit Ottomotor und 
sich erst nach mehreren tausenden Kilometern amortisieren (Hacker et al. 2015). 
Sofern jedoch Mitarbeiter durch ihre Repräsentanten bei der Einführung von Elekt-
rofahrzeugen mitbestimmen können, wird die Offenlegung ökologischer Beweg-
gründe als egoistischer empfunden als die Offenlegung finanzieller Gründe. Ein 
möglicher Erklärungsansatz für diesen Zusammenhang besteht in der Annahme, 
dass Repräsentanten in Deutschland zumeist Angehörige des Betriebsrates sind, 
die für das Wohlergehen insbesondere der Mitarbeiter Sorge tragen sollen. Ein 
Downsizing mit Antriebswechsel (Elektromotor) stellt jedoch zunächst signifikante 
Mehrkosten in der Anschaffung für das Unternehmen dar, sodass ökologische 
Beweggründe, die durch die Repräsentanten genannt werden, als unglaubwürdig 
und dadurch egoistisch empfunden werden. Dies liegt insbesondere auch daran, 
da die Mitarbeiter durch das Downsizing gepaart mit dem Antriebswechsel Nut-
zungseinbußen hinnehmen müssen.  
Replizierend aus den Ergebnissen von Studie 2 konnte festgestellt werden, dass 
die Kongruenz-Wahrnehmung die Beziehungsqualität von Mitarbeitern zum Unter-
nehmen signifikant beeinflusst und dass dieser Effekt durch die Motivunterstellun-
gen mediiert wird. Dadurch wird deutlich, dass die Einführung von CSR-
Innovationen über die alleinige Bereitstellung dieser hinausgeht und dass die adä-
quate Implementierung der CSR-Innovation, einen Einbezug der Mitarbeiter erfor-
dert. Eine langfristige Jobzufriedenheit und damit einhergehend eine gute Perfor-
mance seitens der Mitarbeiter ist anderenfalls gefährdet. Dies zeigt insbesondere 
auch der starke negative Effekt der egoistischen Motivunterstellung auf die Jobzu-
friedenheit. Eine egoistische Motivunterstellung wird vor allem durch eine fehlende 
Kommunikationskongruenz ausgelöst, was der hohe Beta-Wert beweist. Hier ist 
es von Bedeutung die Passung der CSR-Innovation zum Unternehmen in der 
Kommunikation bezüglich der CSR-Innovation deutlich und für jedermann ver-
ständlich zu machen. Obwohl nur marginal signifikant, ist die Erhöhung der norma-
tiven Motivunterstellung bei der Einführung von CSR-Innovationen zum Erhalt und 
Erhöhung der Jobzufriedenheit von Nöten. Demzufolge ist nicht nur die Reduzie-
rung egoistischer Motivunterstellungen bei der Unternehmenskommunikation 
wichtig, sondern auch die glaubwürdige Vermittlung normativer Werte, wie Nach-
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haltigkeit und Umweltschutz. Interessanterweise ist der Zusammenhang zwischen 
affektiven Motivunterstellungen und Jobzufriedenheit nicht signifikant, d.h. für die 
Probanden spielte es für ihre Jobzufriedenheit keine Rolle, ob Entago das Down-
sizing als Herzensangelegenheit durchführte. Ein möglicher Erklärungsansatz 
hierfür könnte sein, dass der Fuhrpark nicht als zentraler und wichtiger Bestandteil 
des Unternehmens angesehen wird, sodass eine Umstrukturierung und ein Down-
sizing nicht als „leidenschaftliches Unterfangen“ bzw. Herzensangelegenheit des 
Unternehmens angesehen werden.  
Die Analyse der Mediation von Motivoffenlegungen leistet einen wesentlichen Bei-
trag in dem wissenschaftlichen Disput, ob Motive als Treiber oder Konsequenz 
von Kongruenz-Wahrnehmungen fungieren. Die in der CSR-Profit-Chain getroffe-
ne Annahme, dass unterstellte Motive als Konsequenz und Mediator zwischen 
Kongruenz-Empfinden und Beziehungsqualität stehen, konnte mit der dritten Dis-
sertationsstudie bestätigt werden. Dabei ist insbesondere die Vermeidung egoisti-
scher Motivunterstellungen für den Erhalt und die Erhöhung der Jobzufriedenheit 
von Bedeutung. Dieses Ergebnis bestätigt das Ergebnis aus Studie 2, dass die 
Bedeutung der passenden und kohärenten Unternehmenskommunikation mit der 
CSR-Innovation aufzeigt. Wenn auch nur schwach signifikant, sind die normativen 
Motivunterstellungen, d.h. die Werte für die die CSR-Innovation steht für die Erhal-
tung und Erhöhung der Jobzufriedenheit bedeutsam. So nützt es Unternehmen 
wenig, wenn es vermeintliche CSR-Maßnahmen umsetzt, die jedoch nicht als 
umweltfreundlich und/oder karitativ angesehen werden. Dies bedeutet, dass Un-
ternehmen auch nur solche Maßnahmen als CSR-Maßnahmen deklarieren sollten, 
die auch entsprechende ethische und philanthropische Werte widerspiegeln. An-
derenfalls riskiert das Unternehmen ein Inkongruenz-Empfinden seitens der Mitar-
beiter und eine Reduzierung der Jobzufriedenheit, die, wie bereits in anderen Stu-
dien festgestellt wurde, wichtig für die Jobperformance ist. 
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F. Schlussbetrachtung 
1. Diskussion und Implikationen aller Dissertationsstudien 
1.1. Diskussion der Ergebnisse der Dissertationsstudien 
Im Verlauf der drei durchgeführten Studien wurden auf Basis der aufgestellten Hy-
pothesen unterschiedliche Ergebnisse erzielt. Um die Ergebnisse der verschiede-
nen Studien diskutieren und einordnen zu können, soll an dieser Stelle die über-
geordnete Forschungsfrage dieser Dissertation nochmals wiederholt werden. Ziel 
der Arbeit war die Untersuchung der erfolgreichen Integration von Corporate Soci-
al Responsibility (CSR) durch Unternehmen. Dabei lag der Fokus zum einen auf 
der Wahrnehmungskongruenz der Mitarbeiter und zum anderen, ob die Integration 
auch positive Auswirkungen auf die Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und 
Unternehmen hat. Der konzeptionelle Rahmen basiert auf der Service-Profit-
Chain, die besagt, dass die Art und Weise, mit der das Unternehmen seine Mitar-
beiter behandelt und informiert, indirekt einen Einfluss auf den Unternehmenser-
folg hat.  
Diese Dissertation schließt Forschungslücken entlang der internen Wirkungskette 
der CSR-Profit-Chain, indem a) die Besonderheiten von CSR entlang der Service-
Profit-Chain dargestellt werden, b) der Einfluss von CSR-Maßnahmen auf das 
Kongruenz-Empfinden und die Beziehungsqualität von Mitarbeitern zum Unter-
nehmen bewiesen wurde und c) indem der mediierende Effekt von Motivunterstel-
lungen dargestellt wurde.  
Aufbauend auf der Service-Profit-Chain wurde eine CSR-Profit-Chain konzeptio-
nell entwickelt, welche die Besonderheiten von CSR, als wichtigen Bestandteil der 
Beziehungsqualität zwischen Unternehmen, seinen Mitarbeitern und den Kunden 
(Bhattacharya et al. 2008) im Unternehmen, berücksichtigt. Die CSR-Profit-Chain 
verdeutlicht die Bedeutung des Kongruenz-Empfindens der CSR-Maßnahme zum 
ausführenden Unternehmen von Mitarbeitern und Kunden. Dafür wurde ange-
nommen, dass sowohl Mitarbeiter als auch Kunden eine neu eingeführte CSR-
Maßnahme hinsichtlich ihrer Passung zum Unternehmen bewerten. Da Menschen 
stets danach bestrebt sind ihrer Umwelt einen Sinn zu geben (Brown und Starkey 
1994), werden anhand der empfundenen Kongruenz der CSR-Maßnahmen dem 
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Unternehmen entweder positive oder negative Motive unterstellt (Ellen et al. 2006; 
Vlachos et al. 2009). Sowohl das Kongruenz-Empfinden, als auch die unterstellten 
Motive beeinflussen die Beziehungsqualität zwischen Unternehmen und Mitarbei-
tern respektive seinen Kunden. Dabei kann das Kongruenzempfinden der Mitar-
beiter als Auslöser des Kongruenz-Empfindens von Kunden angesehen werden, 
andererseits auch als Moderator, der die Beziehung zwischen Kongruenz-
Empfinden der Kunden und dessen Beziehung zum Unternehmen noch verstärkt. 
Kongruenz-Empfinden und unterstellte Motive seitens der Mitarbeiter und Kunden 
wirken sich positiv auf die Leistung des Unternehmens aus (Lee et al. 2013). Die 
Art und Weise wie CSR-Innovationen dabei ins Unternehmen integriert werden 
kann dabei als Teilaspekt der internen Dienstleistungs-Qualität angesehen wer-
den, mit der das Unternehmen die Mitarbeiterzufriedenheit und -commitment posi-
tiv beeinflussen kann.  
Die Ergebnisse aus den drei Dissertationsstudien zeigen, dass die getroffenen 
Annahmen der internen Wirkungskette der CSR-Profit-Chain bestätigt werden 
konnten, diese jedoch noch detaillierter dargestellt werden können. So ist das 
Kongruenzempfinden multidimensional. Die Wertekongruenz der Mitarbeiter mit 
der CSR-Maßnahme bestimmen die wahrgenommene Kommunikations-, Imple-
mentierungs- und Funktionalitätskongruenz. Die Implementierungskongruenz be-
einflusst zudem die wahrgenommene Kommunikations- und Funktionalitätskon-
gruenz. Sowohl die Kommunikations- als auch die Funktionalitätskongruenz haben 
einen Einfluss auf egoistische, normative und affektive Motivunterstellungen. Da 
jedoch affektive Motivunterstellungen nicht signifikant sind, werden diese für die 
CSR-Profit-Chain nicht weiter betrachtet. Egoistische Motivunterstellungen haben 
einen starken negativen Einfluss auf die Beziehungsqualität, während normative 
Motivunterstellungen einen positiven schwach signifikanten Einfluss haben. Eine 
angepasste, detaillierte Abbildung der CSR-Profit-Chain findet sich in Abbildung F-
1 wider.  
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Abb. F-1:  Angepasste CSR-Profit-Chain 
Quelle:   Eigene Darstellung 
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Die Ergebnisse dieser Dissertation verdeutlichen zudem, dass 
1. Kongruenz-Empfindungen mehrdimensional sind; 
2. einer CSR-Maßnahme unterschiedliche Motive unterstellt werden können, 
und 
3. diese Annahmen sowohl für die Dimensionen der Beziehungsqualität 
Commitment und Jobzufriedenheit gelten. 
Bisherige Studien zur Kongruenz-Wahrnehmung beschäftigen sich hauptsächlich 
mit der Passung von Mitarbeitern zum Unternehmen (z.B. Kristof-Brown et al. 
2005) oder von Sponsor und Sponsee (z.B. Gwinner et al. 2009; Gwinner und 
Bennet 2008) . Die Bedeutung von CSR zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivität 
ist jedoch nicht nur für potentielle Mitarbeiter von Relevanz, sondern auch für be-
stehende Mitarbeiter (Bhattacharya et al. 2008). Eine der wenigen Studien, die die 
Bedeutung der Kongruenz-Wahrnehmung von Mitarbeitern bezüglich der CSR-
Aktivitäten des Unternehmens untersuchten, waren Lee et al. (2013). Hier wurde 
jedoch nur eine eindimensionale Kongruenz-Konzeptualisierung gewählt, die le-
diglich die Kulturkongruenz untersuchte, nicht aber andere bedeutsame Kongru-
enz-Typen. Andere Studien beschäftigten sich mit der Wertekongruenz zwischen 
der CSR-Orientierung seitens des Unternehmens und der Mitarbeiter (Coldwell et 
al. 2008; Singhapakdi et al. 2015). Diese Dissertation stellt daher eine Ergänzung 
dieser Studien dar, indem die Existenz von verschiedenen Kongruenz-
Dimensionen, die die CSR-Aktivität betreffen, bestätigt werden konnten.  
Demnach spielt nicht nur die Bereitstellung eben dieser CSR-Innovation eine be-
deutende Rolle, sondern auch wie diese für den Mitarbeiter bereitgestellt bzw. im-
plementiert wird, wie die Funktionsweise den Mitarbeiter beeinflusst, wie glaub-
würdig sie kommuniziert wird und natürlich wie gut sie zu den Wertevorstellungen 
der Mitarbeiter passt. Die wahrgenommene Passung dieser Aspekte seitens der 
Mitarbeiter spielt daher für die wahrgenommene interne Dienstleistungs-Qualität 
eine entscheidende Rolle.  
Diese Ergebnisse verdeutlichen die Relevanz von multidimensionalen Kongruenz-
Wahrnehmungen (Cable und DeRue 2002; Jansen und Kristof-Brown 2006). In 
der Wissenschaft wurden hauptsächlich ein- bis maximal zweidimensionale Kon-
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gruenz-Wahrnehmungen untersucht, die keine hierarchischen oder kausalen Zu-
sammenhänge der einzelnen Kongruenz-Wahrnehmungen zuließen (z.B. (Kristof-
Brown et al. 2005). Dabei spielen die einzelnen Kongruenz-Typen untereinander 
eine einflussreiche Rolle, wie Studie 2 nachweisen konnte.  
Des Weiteren stellt diese Dissertation eine Ergänzung der Studien von Lee et al. 
(2013), Singhapakdi et al. (2015) und Coldwell et al. (2008) dar, indem die in den 
jeweiligen Studien identifizierten Kongruenz-Typen (Wertekongruenz in Singhapak 
et al. 2015 und Coldwell et al. 2008, sowie Kultur-/Kommunikationskongruenz in 
Lee et al. 2013) miteinander integriert und weitere Kongruenz-Typen identifiziert 
werden. Ein mehrdimensionaler Ansatz der Kongruenz-Konzeptualisierung, der 
teilweise schon in der Person-Organisations-Fit Forschung (z.B. Cable und DeRue 
2002) oder dem Sponsoring (z.B. Gwinner 1997) Anwendung fand, wurde auch 
hier angewendet. Dieser Ansatz hat den Vorteil, zuverlässiger die Einstellungen 
und das Verhalten von Mitarbeitern vorhersagen zu können, da die jeweiligen 
Kongruenz-Typen unterschiedliche Konsequenzen haben können (Cable und 
DeRue 2002). Insbesondere die Funktionsweise und die glaubwürdige Kommuni-
kation der CSR-Innovation weisen einen entscheidenden Einfluss auf die Bezie-
hungsqualität des Mitarbeiters zum Unternehmen auf.  
Strategien zur Erhöhung der Kongruenz-Wahrnehmung von Mitarbeitern sind da-
her bedeutsam, um die Beziehungsqualität auf einem guten Niveau bestehen zu 
lassen bzw. diese gar zu verbessern, damit es nicht zu Leistungseinbußen bei 
Mitarbeitern und Unternehmen kommt. In Studie 3 wurden dazu die Motivkommu-
nikation des Unternehmens und der Partizipationsgrad der Mitarbeiter bei der Ent-
scheidung eine CSR-Maßnahme einzuführen getestet. So hat nicht nur die Art und 
Weise der Motivkommunikation einen Einfluss auf die Beziehungsqualität, sondern 
auch die Funktionalität (Art des Downsizings) der betreffenden CSR-Innovation. 
Die Bedeutung der klaren, verständlichen und glaubwürdigen Kommunikation von 
CSR wurde unter anderem bereits von Bhattarcharya et al. (2008) untersucht und 
in dieser Dissertation bestätigt. So wird die Passung der Kommunikation von der 
Motivkommunikation, der Art der CSR-Innovation und der Mitarbeiterpartizipation 
beeinflusst.  
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1.2. Implikationen der Dissertationsstudien 
Aus den in den Dissertationsstudien gewonnen Erkenntnissen können relevante 
Handlungsempfehlungen für Unternehmen abgeleitet werden (siehe Tabelle F-1). 
Im Wesentlichen lassen sich dabei drei Aspekte festhalten:  
1) Unternehmenstypen-gerechte Vermarktung von Elektrofahrzeugen durch 
die Hervorhebung entsprechender Motive,  
2) Berücksichtigung der Kongruenz-Typen bei der Adoption von CSR-
Innovationen,  
3) Berücksichtigung des Zusammenspiels zwischen Motivkommunikation, Mit-
arbeitermitbestimmung und Art und Funktionalität der CSR-Innovation bei 
deren Adoption. 
Erstens zeigen die Ergebnisse aus Studie 1, dass es unterschiedliche Unterneh-
menstypen gibt, die von Automobilherstellern und -händlern differenziert ange-
sprochen werden müssen, um diese für Elektrofahrzeuge zu begeistern. So ist die 
Ansprache der bedeutsamen Motive je Segment von entscheidender Bedeutung in 
der Überzeugungsarbeit für den Verkauf von Elektrofahrzeugen. Eine genaue Be-
schreibung der entsprechenden Handlungsempfehlungen pro Segment wurde be-
reits in Kapitel C behandelt. Festzuhalten ist hier jedoch, dass die entsprechenden 
Motive pro Segment nicht nur von Automobilherstellern und -händlern genutzt 
werden können, um Unternehmen von Elektrofahrzeugen zu überzeugen, sondern 
auch von den entsprechenden Unternehmen selber. Da die Motive zu ihrem Ge-
schäftsmodell und Unternehmenskultur passen, können diese auch für die interne 
Vermarktung von Elektrofahrzeugen eingesetzt werden. Die Vermutung liegt nahe, 
dass Mitarbeiter von Pionier- und pragmatischen Unternehmen die Kommunikati-
on ökologischer Motive gutheißen würden, während verhinderte Überzeugungstä-
ter und skeptische Unternehmen auch auf die finanziellen Vorteile der Einführung 
von CSR-Innovationen hingewiesen werden sollten.  
Zweitens haben alle in dieser Dissertation abgefragten Kongruenz-Dimensionen 
einen signifikanten Einfluss auf die Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und 
Unternehmen. Dabei haben zwar die Kommunikations- und die Funktionalitäts-
kongruenz den stärksten Einfluss auf das Commitment, die Implementierungskon-
Diskussion und Implikationen aller Dissertationsstudien
 
180
 
gruenz der CSR-Innovation bestimmt jedoch sowohl die Kommunikations- als 
auch den Funktionalitätskongruenz. Eine adäquate und durchdachte Implementie-
rung der CSR-Innovation im gesamten Unternehmen ist daher von Bedeutung. Die 
Bedeutung der Kommunikationskongruenz verdeutlicht, dass Mitarbeiter in der 
Lage sind Greenwashing zu erkennen, was Konsequenzen im Hinblick auf eine 
geringe Bindung zum Unternehmen hat. CSR-Innovationen, die einen Einfluss auf 
die tägliche Arbeitsweise von Mitarbeitern nehmen, sollten besonders gut imple-
mentiert werden, da ansonsten negative Einflüsse bezüglich des Commitments 
der Mitarbeiter zum Unternehmen entstehen. 
Drittens bestimmen die Art der CSR-Innovation sowie die organisationalen Gege-
benheiten in Bezug auf die Mitarbeiterpartizipation die zu kommunizierenden Moti-
ve. Während die Kommunikation finanzieller Motive einer CSR-Innovation seitens 
des Unternehmens meist vorteilhaft für die Erhöhung der Kongruenz-
Wahrnehmung sein kann, lassen sich bei der Einführung von Elektrofahrzeugen 
ohne Partizipation der Mitarbeiter gegenteilige Effekte feststellen. Hier erhöhen 
ökologische Motivkommunikationen die Kongruenz-Wahrnehmung der Mitarbeiter. 
Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass die Kongruenz zwischen CSR-Innovation 
und Unternehmenskultur kommuniziert werden muss (Jablonkai 2013), um einer-
seits die Kongruenz-Wahrnehmung durch die Mitarbeiter zu erhöhen, aber auch 
um egoistische Motivunterstellungen zu vermeiden, die einen negativen Einfluss 
auf die Beziehungsqualität haben.  
Die in diesem Kapitel diskutierten Ergebnisse und Handlungsempfehlungen sowie 
deren Beitrag zur Beantwortung der übergeordneten Forschungsfrage dieser Dis-
sertation finden sich in Tabelle F-1 wieder.  
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2. Limitationen und Forschungsausblick 
Die vorliegende Dissertation hatte zum Ziel, Faktoren zu identifizieren, die bei der 
erfolgreichen Einführung von CSR-Innovationen einen (positiven) Einfluss auf die 
Beziehungsqualität zwischen Mitarbeitern und Unternehmen haben. Dabei wurde 
das Phänomen der CSR-Kongruenz in Unternehmen aus Sicht der Mitarbeiter be-
trachtet. Der dreigliedrige Ansatz zur Beantwortung der entsprechenden Frage-
stellungen beinhaltete die Integration verschiedener Forschungs- und Literaturbe-
reiche. Aufgrund der Vielschichtigkeit des Themas wurden die entsprechenden 
Literaturströme nicht en détail betrachtet, sondern nur entsprechende Teilaspekte 
durchleuchtet, die für die Beantwortung der Forschungsfragen von Nöten waren. 
Daher hat diese Dissertation nicht den Anspruch die gesamten Literaturströme 
lückenlos abzubilden.  
Die Beziehungsqualität ist ein multidimensionales Konstrukt. In dieser Arbeit wur-
den jedoch nur zwei unterschiedliche Aspekte der Beziehungsqualität, das Com-
mitment in Studie 2 und die Jobzufriedenheit in Studie 3 betrachtet. Aufgrund der 
geringen Stichprobengrößen in Studie 2 und 3 war es nicht möglich, mehrere ab-
hängige Größen aufzunehmen und gleichzeitig einen adäquaten Modellfit zu erzie-
len. Daher wurde entschieden, beide Merkmale der Beziehungsqualität in der je-
weiligen Studie zu testen, aber nur die abhängige Größe zu nennen, die den bes-
seren Modellfit erzielte. Da beide Faktoren, also Commitment und Jobzufrieden-
heit, jedoch einen wichtigen Beitrag zur Leistung von Mitarbeitern spielen (Lepine 
et al. 2005), ist dieser Umstand jedoch nicht von Nachteil. Aufgrund des leicht rep-
lizierenden Charakters von Studie 3 zu Studie 2 hinsichtlich des Einflusses von 
Kongruenz-Wahrnehmungen auf die Beziehungsqualität, kann dies jedoch ver-
nachlässigt werden. Eine Replikation der Studien mit der dritten Dimension der 
Beziehungsqualität, also Vertrauen als abhängige Variable, würde eine zusätzli-
che Bestätigung der Beziehungsqualität als relevante und wichtige Größe in der 
CSR-Profit-Chain darstellen. Prinzipiell wäre zudem eine Analyse der gesamten 
CSR-Profit-Chain zur Validierung des konzeptionellen Modells wünschenswert. 
Hierbei wäre auch spannend, ob das Kongruenz-Empfinden der Mitarbeiter einen 
direkten oder moderierenden Effekt auf die Kundenwahrnehmung der CSR-
Innovation hat.  
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Zusätzlich zu diesen, die gesamte Dissertation betreffenden Limitationen, enthal-
ten die einzelnen Studien ebenfalls entsprechende Limitationen und weiteren For-
schungsbedarf. So weisen die Ergebnisse der ersten Studie interessante Möglich-
keiten für weitere Forschungsarbeiten auf. Es wurde eine Typologie auf der Basis 
von zwei erklärenden Dimensionen aufgebaut. Ein wichtiger Weg für die weitere 
Forschung ist die Ermittlung von zusätzlichen erklärenden Variablen für die Ein-
führung von Elektrofahrzeugen, wie zum Beispiel Infrastrukturanforderungen oder 
die Dauer des Flotteneinkaufs. Ein weiterer interessanter Forschungsbereich ist 
die Erfassung der Bedeutung von Innovationsfaktoren. Dadurch kann Wissen ge-
neriert werden, um die noch zielsichere Entwicklung von Marketingstrategien zu 
ermöglichen. Weiterhin könnte versucht werden, den negativen Einfluss eines ein-
zelnen Faktors zu minimieren und gleichzeitig wichtigere Faktoren zu betonen. 
Außerdem sollten die Ergebnisse aus dieser Studie in unterschiedlichen Kontex-
ten bezüglich der Einführung von ökologischen Innovationen repliziert werden. 
Quantitative Analysen würden einen Erkenntnisgewinn hinsichtlich der Bedeutung 
der Motive bei der Bestimmung der Wahrscheinlichkeit der Innovationsadoption, 
sowie hinsichtlich der Gültigkeit der qualitativ abgeleiteten Unternehmensarten 
generieren. Daher sollte eine Umfrage durchgeführt werden, die die Zusammen-
hänge zwischen der Innovationspassung und dem Unternehmenswertesystem 
und deren Einfluss auf die Innovations-Adoptions-Absicht testet. Interessant wäre 
außerdem die Überprüfung der Wirkung der Innovationsadoption auf das Werte-
system des Unternehmens und die Beziehungsqualität und Verhaltensabsichten 
der Mitarbeiter.  
Die Teilnehmer aus Studie 2 wurden durch Kaltakquise akquiriert. Dadurch muss-
te die Fragestellung bzw. Itemformulierung entsprechend offen gehalten werden, 
um möglichst vielen Befragten die Teilnahme zu ermöglichen. Der Nachteil dieser 
Offenheit ist, dass die Items entsprechend Interpretationsspielraum zulassen und 
es somit zu Verzerrungen kommen kann, die Auswirkungen auf die interne Validi-
tät der Befragung haben. Des Weiteren wurden die Teilnehmer angehalten, die im 
jeweiligen Unternehmen vorhandenen CSR-Innovationen auszuwählen und die 
Fragen vor dem Hintergrund dieser CSR-Innovation zu beantworten. Die Band-
breite der möglichen CSR-Innovationen ist dadurch entsprechend groß gewesen, 
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sodass hier ebenfalls Spielraum in der Interpretation der Items vorhanden war. 
Der Vorteil der offenen Gestaltung der Fragen lag darin, so möglichst viele Teil-
nehmer befragen zu können. Trotz dieser Offenheit ist der Datensatz eher klein. 
Durch die Kaltakquise und offene Gestaltung des Fragebogens ist das Involve-
ment der Befragungsteilnehmer sehr hoch. Dadurch ist zu vermuten, dass die 
Kongruenz-Wahrnehmungen eher positiv ausfallen und die Probanden entspre-
chend kein Coping anwenden mussten. Eine gezielte Befragung mit Teilnehmern 
aus Unternehmen, in denen eine Kongruenz der CSR-Innovation nicht so offen-
kundig ist und/oder die Teilnehmer kein Interesse oder eine negative Meinung be-
züglich der CSR-Innovation haben, würde weitere spannende Einblicke in dieses 
Themengebiet liefern  
Studie 3 hat aufgrund des Experimentalcharakters eine hohe interne Validität, 
aber eine geringe externe Validität. Eine Analyse des Einflusses von Motivkom-
munikation und Partizipationsmöglichkeiten der Mitarbeiter mit realen Unterneh-
mensdaten würde die Validität erhöhen und die Ergebnisse nochmals bestätigen. 
Des Weiteren wurden nur zwei unterschiedliche Strategien zur Kongruenzerhö-
hung untersucht. Weitere Strategien könnten aber ebenso positive Auswirkungen 
auf das Kongruenzempfinden haben. Eine interessante Forschungsarbeit wäre 
zudem die Kombination der, in Studie 1 entwickelten Unternehmenstypen mit den 
Motivkommunikationen, um so zu testen, ob die Ergebnisse aus Studie 3 auch 
über die Unternehmenstypen hinweg Bestand haben.  
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Anhang 2: Interviewleitfaden Vorstudie zu Studie 2 
Einleitung 
Bevor wir mit dem Interview beginnen, möchte ich Ihnen noch einmal kurz erläu-
tern, worum es in unserem Interview geht: Im Rahmen eines gemeinsamen Pro-
jektes mit BS|Energy und weiteren Partnern aus Wissenschaft und Praxis unter-
suchen wir Elektrofahrzeuge in Werksflotten. Zusammen mit Prof. Dr. David Woi-
setschläger und Dr. Nils Ommen untersuche ich akzeptanz- und präferenzfördern-
de Einflussgrößen auf die Nutzung von Elektrofahrzeugen im Flottenbetrieb. Ins-
besondere geht es dabei um die Identifikation von Anforderungen und Präferen-
zen tatsächlicher Nutzer an Fahrzeuge im Allgemeinen und Elektrofahrzeuge im 
Besonderen. Hierzu befragen wir Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen von BS|Energy, 
sowie Nutzer des CarSharing-Betriebes der TU Braunschweig. 
Das Interview würden wir mit Ihrem Einverständnis gerne aus zwei Gründen auf-
nehmen. Zum einen, damit wir Ihnen ganzzeitig zuhören und uns so besser auf 
das Gespräch konzentrieren können und zum anderen können wir sicherstellen, 
dass Ihre Aussagen auch so festgehalten werden, wie Sie sie tatsächlich gesagt 
haben. Die Interviews werden transkribiert und im Anschluss daran ausgewertet. 
Die Interviews selbst werden nur von uns gehört und alle Aufnahmen werden nach 
der Transkription gelöscht. Die Ergebnisse werden selbstverständlich anonymi-
siert, so dass eine Verbindung mit Ihrer Person nicht möglich ist.  
Bei unserem Vorgehen handelt es sich um ein offenes Interview, indem es um Ihre 
Erfahrungen, Ihre Kenntnis und Einschätzung zu einigen Aspekten geht. Bitte er-
zählen Sie uns grundsätzlich alles, was Sie für relevant und wichtig erachten. Wir 
werden Sie bei Ihren Ausführungen weitgehend nicht unterbrechen und nur bei 
Bedarf Rückfragen zu unserem besseren Verständnis stellen. 
Haben Sie noch Fragen, bevor wir beginnen? 
I. Einstiegsfragen 
Würden Sie mir bitte kurz Ihren jetzigen Aufgaben- und Tätigkeitsbereich in Ihrem 
Unternehmen beschreiben sowie kurz auf Ihre wichtigsten beruflichen Stationen in 
der Vergangenheit eingehen? 
evtl. nachhaken: Wie lange arbeiten Sie schon im Unternehmen, wie lange arbei-
ten Sie bereits in der derzeitigen Position?  
II. Nutzung Fahrzeuge allgemein  
Im Folgen würden wir Sie bitte Fragen zu der Nutzung der Dienstfahrzeuge allge-
mein, sprich Fahrzeuge mit Verbrennungsmotoren, zu beantworten. 
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Könnten Sie mir bitte beschreiben zu welchen Zwecken Sie Fahrzeuge beruflich 
nutzen? Bitte beschreiben Sie hierbei alle Fahrten, auch die mit konventionellen 
Antriebsystemen. 
Wann nutzen Sie normalerweise die Fahrzeuge? 
Wie oft am Tag / in der Woche nutzen Sie die Fahrzeuge? / Wie oft nehmen Sie 
die Fahrzeuge in Anspruch? 
Was für Strecken legen Sie mit den Elektrofahrzeugen zurück? 
Wie würden Sie Ihr Fahrverhalten / Ihre Fahrweise beschreiben? 
Sportlich / Vorausschauend / Vorsichtig  
Was macht Ihnen am Autofahren Spaß? Was nicht? Warum? 
Welche Bedingungen muss ein Fahrzeug erfüllen, um Ihren beruflichen Anforde-
rungen zu entsprechen? Denken Sie dabei an alles, was das Fahren für Sie im 
beruflichen Alltag komfortabel macht. 
Genügend Sitzplatz / großer Kofferraum / viel PS / starke Beschleunigung / Hei-
zung und Klimaanlage müssen funktionieren / Aussehen / Fahrverhalten / Komfort 
/ Benzinverbrauch 
Was bedeutet Komfort beim Auto für Sie? (bspw. Sitzkomfort, Erreichbarkeit der 
Bedienelemente) 
Welche Fahrzeuge / Art von Fahrzeugen bevorzugen Sie in Ihrem beruflichen All-
tag?  
Gibt es unterschiedliche Situationen, in denen Sie bestimmte Fahrzeugtypen be-
vorzugt nutzen? Welche sind dies und warum? 
Inwiefern hat Ihr Fahrverhalten / Ihre Fahrweise Einfluss darauf, dass Sie diese 
Bedingungen genannt haben? Was glauben Sie? 
Wenn Sie sich Ihr Dienst-Auto selbst konfigurieren könnten, wie würde es dann 
aussehen? Welche Kriterien sollte es erfüllen? 
Welche Rolle spielt der CO2-Ausstoß dabei? 
Würde Ihr Privatwagen auch so aussehen? Warum?  
III. Nutzung Elektrofahrzeuge 
Was dachten Sie als Sie erstmals davon hörten, dass BS|Energy Elektrofahrzeu-
ge beschafft? 
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Wie finden Sie diese Entscheidung? Warum?  
Wie fühlten Sie sich, als Sie erfuhren, dass Sie mit den Elektrofahrzeugen fahren 
sollen? 
Angst / Unsicherheit / Nervosität / Freude / Wünsche / Erwartungen 
Wie erlebten Sie Ihre erste Fahrt mit dem Elektrofahrzeug? 
Wie ist Ihr Fahrempfinden bei der Nutzung der Elektrofahrzeuge? 
Fahren Sie anders mit Elektrofahrzeugen als mit konventionellen Fahrzeugen? 
Warum? 
Wie nehmen Sie die verkürzte Reichweite / den langen Ladevorgang wahr? 
Denken Sie bitte an die Nutzung der Elektrofahrzeuge in Ihrem beruflichen Alltag. 
Wo liegen Unterschiede bei der Nutzung der Elektrofahrzeuge im Vergleich zu 
konventionellen Fahrzeugen? 
Was gefällt Ihnen an den Elektrofahrzeugen? Was nicht? 
Reichweite / Ladevorgang / Geräuscharmut / CO2-freies Fahren / Wahrnehmung 
in Öffentlichkeit 
Wie zufrieden sind Sie mit der Nutzung von Elektrofahrzeugen?  
Würden Sie die Nutzung von Elektrofahrzeugen Ihren Kollegen weiterempfehlen? 
Könnten Sie sich vorstellen auch privat ein Elektrofahrzeug zu kaufen? Warum? 
VI.Gesprächsabschluss  
1. Wir haben jetzt eine ganze Reihe von Aspekten angesprochen. Gibt es sonst 
noch etwas zu dem Thema, dass Ihnen persönlich wichtig ist? Irgendetwas, das 
bisher außen vor geblieben ist? Haben Sie noch Anregungen für weitere Fragen, 
die ich zu diesem Thema an andere Mitarbeiter stellen soll? 
2. Wer ist Ihrer Meinung nach ein weiterer wichtiger Gesprächspartner zu diesem 
Thema? Könnten Sie evtl. einen Kontakt herstellen, damit ich mich mit meinem 
Interviewanliegen an die betreffende Person wenden kann? 
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Anhang 3: Signifikante Unterschiede der Dreifachinteraktion bei Stu-
die 3 
Szenario A Szenario B Unterschied A-B 
Motor Partizipation Motiv Motor Partizipation Motiv 
mittl. 
Diff. Signifikanz 
Jobzufriedenheit (F=2.239; p=0.012; η² =0.050) 
Benzin k.P. finanz. Benzin repr. finanz. 0.966 0.003 
Benzin k.P. finanz. EV k.P. öko. -0.633 0.050 
Benzin k.P. finanz. Benzin k.P. öko. -0.843 0.014 
EV konsult. finanz. Benzin repr. finanz. 0.882 0.009 
Benzin konsult. finanz. Benzin repr. finanz. 1.034 0.003 
EV repr. finanz. Benzin repr. finanz. 1.188 0.001 
Benzin repr. finanz. EV k.P. öko. -1.195 0.000 
Benzin repr. finanz. Benzin k.P. öko. -1.405 0.000 
Benzin repr. finanz. EV konsult. öko. -1.093 0.002 
Benzin repr. finanz. Benzin konsult. öko. -1.086 0.002 
Benzin repr. finanz. EV repr. öko. -0.813 0.015 
Benzin repr. finanz. Benzin repr. öko. -0.964 0.003 
Funktionalitätsfit (F=1.852; p=0.044; η² =0.041) 
EV k.P. finanz. EV repr. finanz. -0.784 0.047 
EV k.P. finanz. EV k.P. öko. -0.812 0.032 
EV k.P. finanz. Benzin k.P. öko. -0.924 0.023 
EV repr. finanz. Benzin repr. finanz. 1.065 0.012 
EV repr. finanz. EV repr. öko. 0.980 0.017 
Benzin repr. finanz. EV k.P. öko. -1.094 0.008 
Benzin repr. finanz. Benzin k.P. öko. -1.206 0.006 
Benzin repr. finanz. Benzin konsult. öko. -0.913 0.040 
EV k.P. öko. EV repr. öko. 1.009 0.011 
Benzin k.P. öko. EV repr. öko. 1.120 0.008 
Kommunikationsfit (F=2.189; p=0.014; η² =0.049) 
EV k.P. finanz. Benzin repr. finanz. 1.081 0.004 
Benzin k.P. finanz. EV konsult. öko. -0.794 0.044 
EV konsult. finanz. Benzin konsult. finanz. 0.785 0.047 
EV konsult. finanz. Benzin repr. finanz. 1.394 0.000 
EV konsult. finanz. Benzin konsult. öko. 0.959 0.017 
Benzin konsult. finanz. EV konsult. öko. -0.864 0.034 
EV repr. finanz. Benzin repr. finanz. 1.191 0.003 
Benzin repr. finanz. EV k.P. öko. -1.017 0.008 
Benzin repr. finanz. Benzin k.P. öko. 0.952 0.019 
Benzin repr. finanz. EV konsult. öko. -1.473 0.000 
Benzin repr. finanz. EV repr. öko. -1.078 0.005 
Benzin repr. finanz. Benzin repr. öko. -0.942 0.012 
EV konsult. öko. Benzin Konsult. öko. 1.038 0.010 
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egoistische Motivunterstellung (F=2.562; p=0.004; η² =0.056) 
EV k.P. finanz. Benzin repr. finanz. -0.796 0.039 
EV k.P. finanz. EV k.P. öko. 0.744 0.041 
EV k.P. finanz. EV konsult. öko. 0.929 0.017 
Benzin k.P. finanz. EV k.P. öko. 0.917 0.018 
Benzin k.P. finanz. EV konsult. öko. 1.101 0.007 
EV konsult. finanz. Benzin repr. finanz. -1.274 0.002 
Benzin konsult. finanz. EV k.P. öko. 0.861 0.032 
Benzin konsult. finanz. EV konsult. öko. 1.045 0.014 
EV repr. finanz. Benzin repr. finanz. -1.155 0.005 
Benzin repr. finanz. EV k.P. öko. 1.540 0.000 
Benzin repr. finanz. Benzin k.P. öko. 0.956 0.022 
Benzin repr. finanz. EV konsult. öko. 1.725 0.000 
Benzin repr. finanz. Benzin repr. öko. 1.122 0.004 
EV k.P. öko. EV repr. öko. -0.813 0.032 
EV konsult. öko. Benzin konsult. öko. 0.926 0.031 
EV konsult. öko. EV repr. öko. -0.997 0.013 
affektive Motivunterstellung (F=1.807; p=0.050; η² =0.040) 
EV k.P. finanz. EV k.P. öko. -0.671 0.044 
Benzin k.P. finanz. EV k.P. öko. -0.856 0.016 
Benzin k.P. finanz. Benzin k.P. öko. -0.832 0.027 
EV konsult. finanz. Benzin repr. finanz. 0.890 0.016 
Benzin konsult. finanz. Benzin repr. finanz. 0.793 0.039 
EV repr. finanz. Benzin repr. finanz. 0.912 0.015 
Benzin repr. finanz. EV k.P. öko. -1.274 0.000 
Benzin repr. finanz. Benzin k.P. öko. -1.250 0.001 
Benzin repr. finanz. EV konsult. öko. -1.015 0.008 
Benzin repr. finanz. Benzin repr. öko. -0.786 0.028 
affektive Motivunterstellung (F=4.144; p=0.000; η² =0.088) 
EV k.P. finanz. Benzin repr. finanz. 1.030 0.006 
EV k.P. finanz. EV k.P. öko. -1.036 0.003 
Benzin k.P. finanz. EV k.P. öko. -1.646 0.000 
Benzin k.P. finanz. Benzin k.P. öko. -1.340 0.001 
Benzin k.P. finanz. EV konsult. öko. -1.191 0.003 
Benzin k.P. finanz. Benzin konsult. öko. -0.869 0.033 
Benzin k.P. finanz. EV repr. öko. -0.911 0.016 
Benzin k.P. finanz. Benzin repr. öko. -0.894 0.016 
EV konsult. finanz. Benzin repr. finanz. 1.077 0.006 
EV konsult. finanz. EV k.P. öko. -0.989 0.008 
Benzin konsult. finanz. Benzin repr. finanz. 0.979 0.016 
Benzin konsult. finanz. EV k.P. öko. -1.087 0.005 
EV repr. finanz. Benzin repr. finanz. 0.951 0.017 
EV repr. finanz. EV k.P. öko. -1.115 0.003 
EV repr. finanz. Benzin k.P. öko. -0.809 0.044 
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Benzin repr. finanz. EV k.P. öko. -2.066 0.000 
Benzin repr. finanz. Benzin k.P. öko. -1.760 0.000 
Benzin repr. finanz. EV konsult. öko. -1.610 0.000 
Benzin repr. finanz. Benzin konsult. öko. -1.289 0.002 
Benzin repr. finanz. EV repr. öko. -1.331 0.001 
Benzin repr. finanz. Benzin repr. öko. -1.314 0.001 
EV k.P. öko. Benzin konsult. öko. 0.777 0.050 
EV k.P. öko. EV repr. öko. 0.735 0.046 
EV k.P. öko. Benzin repr. öko. 0.752 0.036 
 
